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Il  cambiamento è un fenomeno che interessa sia l’individuo, che i  gruppi e le
organizzazioni.  Nonostante  il  cambiamento  sia  un  elemento  perennemente
presente nella nostra vita, la gestione di esso è tutt’altro che semplice.  Questo
perché la natura umana, tendenzialmente avversa al rischio e conservatrice, ci
porta ad essere diffidenti nei confronti delle novità che alterano in qualche modo
le nostre normali abitudini di vita. 
Nel  caso  delle  organizzazioni,  il  cambiamento  è  un  fenomeno  continuo  che
caratterizza in via permanente il loro funzionamento. In passato era visto come
un  fenomeno  sporadico,  vagamente  pianificato  e  implementato  e  necessario
esclusivamente per adattare il sistema alle condizioni ambientali mutevoli; oggi è
un evento che si  genera in maniera continuativa,  dato dalla combinazione tra
forze  esogene  derivanti  dal  contesto  ambientale  esterno,  e  forze  endogene
derivanti dal contesto organizzativo interno. 
In  un  sistema sempre  più  competitivo,  la  capacità  di  adattarsi  e  di  avere  un
comportamento  attivo  diviene  la  prima  regola  di  un'organizzazione.  Ma  il
cambiamento prodotto ad un qualsiasi livello aziendale, scatena poi una serie di
ulteriori  adattamenti  su  altri  livelli,  e  quindi,  nel  contesto  generale.  Di
conseguenza, il cambiamento organizzativo costituisce una delle principali sfide
per  il  management,  tale da  richiedere  lo  sviluppo  di  specifiche  abilità  e
competenze:  vengono  ricercati  modelli,  processi,  forme  organizzative  e
meccanismi  di  coordinamento  più  flessibili  e  dinamici;  vengono  coniugati
procedimenti, tecnologia, ambienti di lavoro, persone, prassi lavorative, culture,
mentalità,  competenze;  ma la  gestione del  cambiamento non è comunque di
facile  realizzazione.  Proprio  come  accennato  inizialmente,  gli  individui  sono
riluttanti e resistenti nei confronti del cambiamento: la ripetizione di uno schema
o di un comportamento si basa su dimensioni che sono poco modificabili a livello
psicologico,  sociale  ed  organizzativo;  da  una  parte,  la  routine  aiuta  a  ridurre
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l'incertezza, dall'altra va a radicarsi anche nella cultura aziendale, che a sua volta
altri non è che non valore ideologico e profondo, non discutibile. 
Quando  si  attuano  delle  modifiche  è  perciò  indispensabile,  al  contempo,
un'efficace gestione delle risorse umane, dal momento che è proprio dalla loro
motivazione e dal loro contributo che dipende, in buona parte, il successo delle
imprese. Lo sviluppo organizzativo incentrato sul benessere delle stesse risorse
umane deve essere uno degli aspetti fondamentali presenti in un'organizzazione:
sono proprio gli individui che, in primis, fungono da agenti di cambiamento.
Nel  presente lavoro  viene quindi  affrontato il  tema del  change management,
soffermando  l'attenzione  sul  ruolo  decisivo  che  assumono  le  risorse  umane
durante un processo di cambiamento:
-  il  primo  capitolo,  introduttivo,  inquadra  il  fenomeno  del  cambiamento
organizzativo  attraverso  una  definizione  dello  stesso,  la  ricerca  delle  possibili
cause  e  la  descrizione  delle  caratteristiche  e  delle  tipologie  principali  di
cambiamento;
-  il  secondo capitolo, che verte sulla gestione del  cambiamento, parte con un
excursus di alcuni modelli teorici di riferimento per poi analizzare le varie fasi di
realizzazione  del  cambiamento.  In  particolar  modo,  indagando sulle  principali
criticità della “messa in atto” del cambiamento, si prendono in considerazione gli
aspetti legati alla leadership, alla resistenza e alla cultura; 
-  il  terzo  capitolo si  focalizza  sulla  gestione delle  risorse  umane,  intesa  come
punto centrale nella realizzazione del cambiamento, sottolineando l'importanza
della motivazione, le possibili reazioni del personale e i principali strumenti che
possono essere utilizzati, come la comunicazione interna e la formazione;
- il quarto capitolo,ovvero la parte empirica del lavoro, consiste nello studio del
caso dell'Azienda della  Regione Toscana per il  Diritto allo  Studio Universitario
presso cui ho svolto il tirocinio curriculare. Quest'azienda è infatti il frutto di un
cambiamento  organizzativo  che  ha  comportato  l'accorpamento  dei  tre  Enti
preesistenti di Pisa, Firenze e Siena. L'analisi permette di compiere un confronto
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“Un cambiamento non sempre produce un miglioramento, 
ma un miglioramento richiede sempre un cambiamento.”
Winston Churchill
1.1 Introduzione al cambiamento
L'organizzazione  è  un  sistema  sociale  aperto,  cioè  integrato  in  un  contesto
imprevedibile  e  turbolento,  caratterizzato  dal  continuo  cambiamento:  per
sopravvivere,  non  può  fare  a  meno  di  adattarsi  a  questi  cambiamenti  ed
assumere  un  comportamento  dinamico.  La  complessità  e  l'incertezza  che
caratterizzano  il  contesto  di  riferimento  mutano  il  grado  di  prevedibilità
dell'ambiente  stesso  e  quindi  limitano  le  capacità  di  interpretazione  delle
dinamiche  evolutive.  Ma  per  potersi  affermare  e  stare  in  prima  linea,
l'organizzazione  deve  essere  in  grado  di  saper  affrontare  l’incertezza  e  di
innovarsi  in  continuazione  dando  spazio  a  nuove  idee:  deve  quindi,  saper
cambiare. In un mercato in cui la competizione è crescente, un'organizzazione
deve cercare di  influenzare tale mercato,  più che subire da esso, in modo da
rispondere ai fabbisogni sociali, economici e produttivi. Flessibilità e capacità di
adattarsi a nuove situazioni sono le carte vincenti. 
In  realtà  la  capacità  di  modificarsi,  di  adattarsi,  di  svilupparsi  è  un  requisito
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indispensabile da sempre per la vita dell'impresa concepita nei suoi aspetti più
dinamici. I temi del cambiamento e dello sviluppo organizzativo non sono, quindi,
una  scoperta  recente;  tuttavia,  mai  come  in  questo  periodo  storico  sono
all'attenzione  del  mondo  accademico,  oltre  che  di  quello  produttivo  e
professionale.  Il  cambiamento  è  sempre  esistito,  è  vero,  ma  a  differenza  del
passato è più evidente come esso sia una necessità e non più solo un'opzione per
le aziende. 
1.2 Spinte al cambiamento
Per  poter  analizzare  il  fenomeno  del  cambiamento  occorre  in  primo  luogo
descrivere il contesto nel quale esso si verifica; principalmente, possiamo parlare
di tre tipi di spinte: le spinte esterne, le spinte interne e le spinte individuali.
Le  spinte  esterne  sono  forze  sia  sociali  che  economiche,  a  cui  si  possono
ricondurre  l’incertezza  e  la  dinamicità  ambientale.  Sono  comuni  a  tutte  le
organizzazioni e possono essere individuate con:
• le  pressioni  sociali,  politiche  ed  economiche,  e  gli  eventi  critici  che
riguardano un particolare momento storico: si tratta di eventi, quali, per
esempio, decisioni politiche internazionali o guerre;
• l'introduzione  di  nuove tecnologie: ha  un forte  impatto  sulle  strutture
organizzative, sui processi produttivi, sul modo di lavorare e di governare
le imprese. Da un lato causa una rapida obsolescenza dei vari apparati,
dall'altro  porta  un  flusso  continuo  di  opportunità.  Aumentano  le  reti
informatiche di collegamento globale e le comunicazioni e i trasporti sono
più efficienti e rapidi;
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• la  globalizzazione:  a  partire  dalla  seconda  metà  degli  anni  ottanta,  il
mercato, che fino ad allora era protetto da barriere, cambia. Diventa un
mercato  globale.  La  modifica  del  quadro  normativo  attraverso  la
liberalizzazione  e  deregolamentazione  di  alcuni  settori  congiuntamente
alla privatizzazione di imprese che operavano in un regime di monopolio e
protezione statale e la caduta dei regimi comunisti e socialisti favoriscono
la globalizzazione. Aumenta la competitività tra le organizzazioni, e per
questo appare chiaro come queste ultime debbano cercare di raggiungere
l’efficienza  attraverso  una progettazione,  una relazione  con il  mercato,
una  diffusione  di  informazioni  e  competenze  basata  sull’utilizzo  di
tecnologie sempre più avanzate.  Ma non solo:  per poter mantenere la
propria  posizione  sul  mercato,  esse  devono  garantire  la  qualità  dei
prodotti o servizi offerti, la fidelizzazione del cliente mediante l’attenzione
alle  sue esigenze,  e  la  promozione  dell’innovazione.  La  globalizzazione
quindi,  con  una  maggiore  estensione  dei  mercati  e  un  abbassamento
delle  barriere,  da  una  parte  ha  facilitato  le  opportunità  delle  aziende
favorendo  anche  il  reperimento  di  forza  lavoro  e  materie  prime,  ma
dall’altra ha incentivato un clima più competitivo e complesso e perciò più
difficile da gestire;
• il cambiamento delle caratteristiche della forza lavoro: la donna, rispetto
al passato, ha conquistato più spazio, e oggi ricopre ruoli per i quali prima
non era neppure pensabile  potesse aspirare;  l’ambiente di  lavoro è un
ambiente  in  cui  convivono persone  provenienti  da  paesi  diversi  e  con
culture  diverse;  la  scolarizzazione  e  la  professionalizzazione  hanno
contribuito a forgiare un nuovo lavoratore che ora lavora sì, per portare il
“pane a casa”, ma che anche ricerca un lavoro che soddisfi i propri bisogni
e interessi, che gli permetta di autorealizzarsi e di mantenere integra la
propria identità. La gestione di una forza lavoro ormai così diversificata è
10
una sfida impegnativa per le organizzazioni: l'importanza dell'equità nelle
assunzioni e nelle promozioni non deve essere soggetta a stereotipi, come
accadeva in passato.
Le  spinte  interne  al  cambiamento  si  riferiscono  alla  singola  specificità
organizzativa e riguardano tutto ciò che è connesso: 
• alla gestione delle risorse umane: al giorno d’oggi la gestione delle RU ha
un ruolo di rilievo all’interno dell’azienda, in aggiunta a quello tradizionale
dell’amministrazione del personale, incentrata sulle pratiche burocratiche
quali contratti, previdenza ecc. I problemi inerenti alla gestione delle RU
riguardano il senso generale di soddisfazione, la percezione da parte dei
dipendenti  in merito al  lavoro che svolgono,  la motivazione, ma anche
l’assenteismo e il turnover, la produttività, la partecipazione lavorativa. 
E  in riferimento a quanto suddetto sulla  forza lavoro,  possiamo quindi
confermare che un’organizzazione non solo deve “chiedere”  al  proprio
lavoratore  prestazioni  e  qualità,  ma  deve  anche  saper  “dare”  l’input
affinché possa dare il meglio di sé, attraverso l’attenzione ad esso come
individuo: il lavoratore non è più una macchina, ma una persona, e come
tale l’attenzione all’aspetto psicologico è un elemento di rilievo;
• ai  comportamenti  e  decisioni  manageriali:  si  tratta,  per  esempio,  di
eventuali conflitti tra management e collaboratori, problemi riguardanti il
sistema retributivo, la struttura organizzativa troppo gerarchica, lo stile di
leadership. 
Infine, le spinte legate al piano individuale sono ad un livello ancora inferiore, e
riguardano i percorsi di carriera soggettivi nel mercato del lavoro e nelle strutture
organizzative. Essenzialmente possono essere riassunte in cambiamenti nel tipo
di  impiego,  passaggi  di  carriera  o  altri  cambiamenti  relativi  alla  sfera
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professionale,  che  chiaramente  comportano  un  mutamento  nelle  relazioni,
abitudini e ruoli dell’individuo.
Un ulteriore studio è stato svolto da Rebora e Minelli (2007), e raggruppa le tre
spinte in due gruppi che generano tensione strategica e pressione delle risorse. 
La  tensione  strategica  deriva  dall’incertezza  e  dalla  variabilità  ambientale:  la
concorrenza, l’evoluzione culturale e dei valori sociali e professionali, gli sviluppi
della  tecnologia,  i  trend demografici  possono  essere  opportunità,  ma  anche
minacce per l’azienda.
La pressione sulle risorse (tecnologiche, finanziarie, umane) è invece data dalle
vicende dell’organizzazione da cui  possono derivare dei  limiti  alla disponibilità
delle risorse necessarie per lo sviluppo: gli assetti di  governance e decisioni, le
situazioni di emergenza o crisi, la scarsità delle risorse, l’emergere di nuovi vincoli
normativi.
1.3 Una definizione di cambiamento
Non è semplice trovare una generica ma allo stesso tempo esaustiva definizione
del concetto di “cambiamento”, vista la complessità che tale parola racchiude. 
Nello specifico campo delle organizzazioni, possiamo riferirci sia alle strutture e
confini  organizzativi,  che  alle  competenze  delle  risorse  umane.  Diversi  autori
hanno dato il proprio contributo da questo punto di vista:
• “Il cambiamento è un fenomeno che ha un aspetto tecnico ed un aspetto
sociale:  l’aspetto  tecnico  consiste  nel  realizzare  una  modificazione  nei
consueti procedimenti meccanici del lavoro; l’aspetto sociale si riferisce al
modo  in  cui  le  persone,  che  sono  direttamente  coinvolte  nello  stesso
processo di mutamento, pensano che esso modificherà le loro radicate
12
relazioni organizzative.”1
• “Il cambiamento è un processo volontario e collaborativo per risolvere un 
problema o, in via più generale, per programmare ed attuare un miglior 
funzionamento delle organizzazioni.”2
• “Il cambiamento è trasformazione di un sistema d’azione, un’ operazione 
che mette in gioco la capacità di gruppi diversi, impegnati in un sistema 
complesso, a collaborare in modo differente nella stessa azione.”3
• “Il cambiamento è mutamento dei ruoli e delle relazioni proprie dei ruoli 
e, quindi, anche delle mansioni e dei rapporti personali di coloro che li 
esplicano.”4
• “Il cambiamento ha due fonti: il mutato input dall'ambiente esterno e le
tensioni interne al sistema.”5
• “Il cambiamento è maggiore se l'organizzazione ha alle spalle una storia
breve,  se  ha  un'alta  rotazione  di  personale,  se  i  suoi  membri  sono
palesemente insoddisfatti l'uno dell'altro e se ha dei leaders che amano il
rischio.”6
Si  può notare,  come del  resto afferma Quaglino (1990),  che l'ambiguità della
letteratura nel definire il «cambiamento» deriva dalla tendenza a rispondere alla
domanda  «cosa  è  il  cambiamento  organizzativo?» dando,  però,  informazioni
relative  al  contenuto  del  cambiamento,  alla  modalità  di  gestione  del
cambiamento organizzativo, alle fonti piuttosto che ai risultati del cambiamento.
Attraverso la definizione elaborata proprio da Quaglino,  possiamo intendere il
cambiamento come il “percorso che conduce l'organizzazione dallo stato A allo
1 P.R. Lawrence, “How to deal with resistance to change”, Harvard Business Review, 1954.
2 W.G. Bennis, Lo sviluppo organizzativo, Etas Libri, Milano, 1972.
3 M. Crozier, E. Friedberg, Attore sociale e sistema: sociologia dell'azione organizzata, Etas Libri, 
Milano, 1978.
4 A.K. Rice, L'impresa e il suo ambiente. Una teoria sistematica dell'organizzazione aziendale, 
Franco Angeli, Milano, 1974.
5 P. Katz, R.Kahn, Psicologia sociale dell'organizzazione, Etas Libri, Milano, 1968.
6 C. Sofer, L'organizzazione dal vivo, Franco Angeli, Milano, 1973.
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stato B: nel duplice aspetto di ciò che individua il secondo per differenza rispetto
al primo (il contenuto del cambiamento) e di ciò che viene agito per passare dal
primo al secondo (il processo di cambiamento).”7 
Si tratta quindi di un passaggio dell'organizzazione da uno stato A (presente) ad
uno stato B (futuro, più o meno prossimo), dove lo stato A è dato dalla presenza
di un problema che interferisce in una parte o in tutta l'organizzazione, andando
ad  intaccare  la  stabilità  di  essa,  oppure  impedendo  il  mantenimento  o
miglioramento di un livello di prestazione; lo stato B è la situazione auspicata in
cui l'organizzazione riottiene la stabilità o il livello di prestazione desiderato.
Questa  definizione  quindi,  oltre  che  includere  diversi  tipi  di  cambiamento,
intende  il  cambiamento  come  un'azione  pianificata  dall'organizzazione  per
quanto  riguarda obiettivi,  responsabilità  e  tempistiche.  Non a  caso,  ormai  da
diversi decenni, si parla di change management. “Per circoscrivere il campo può
essere, allora, utile associare alla definizione di Quaglino, almeno parzialmente,
la  definizione  di  «cambiamento  pianificato»  introdotta  da  Bennis  negli  anni
sessanta.  Per  planner  change si  intende  un'iniziativa  voluta  consapevolmente
dall'alta direzione, avente come oggetto il mutamento di svariati e interconnessi
aspetti  dell'organizzazione;  un  cambiamento  è  talvolta  preceduto  e  spesso
seguito da una specifica attività conoscitiva; sviluppato sotto la supervisione di
consulenti interni o esterni. Si è di fronte a un cambiamento pianificato quando vi
è un impegno prioritario e visibile dall'alta direzione, una teoria di riferimento, un
metodo generale di consultazione, un'attività conoscitiva sistemica.”8 
Ma Bennis non si sofferma sulla sola definizione di cambiamento: ricollegandosi
al  paradigma delle scienze comportamentali,  ne specifica anche la modalità di
gestione e promozione. Per attuare il cambiamento è necessario coinvolgere le
persone, mediante metodi attivi o attività di formazione.
In  sintesi,  possiamo dire che il  cambiamento organizzativo è un processo che
7 G.P. Quaglino, Appunti sul comportamento organizzativo, Tirrenia Stampatori, Torino, 1990.
8 D. Pavoncello, Gestire il cambiamento in una situazione di crisi, Osservatorio Isfol n. 3/2012.
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porta l'organizzazione a trovare modi nuovi o migliorativi di utilizzare risorse e
competenze  per  accrescere  la  capacità  di  creare  valore  e  quindi,  la  sua
performance. 
È però importante specificare che non esistono solo i  cambiamenti  pianificati:
nella  realtà  si  possono  verificare  anche  modifiche  organizzative  spontanee  e
casuali  generalmente  indotte  da  fattori  esterni  come  forze  di  mercato,  crisi
economiche o cambiamenti  sociali.  In questo caso l'organizzazione deve agire
nell'immediato  in  modo  da  minimizzare  eventuali  conseguenze  negative  e
massimizzare gli eventuali benefici.
1.4 Caratteristiche
Il  cambiamento  può  essere  definito  come  un  qualsiasi  evento  che  richieda
all'organizzazione  un  adeguamento  dei  propri  obiettivi  o  delle  modalità  per
raggiungerli, agendo in maniera coerente  su tutti i livelli dell'organizzazione.
Fig.1: Impatto del cambiamento sulle dimensioni dell'organizzazione.
Fonte:  L. Fumagalli, Slides Change Management (2011).
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Esso ha un impatto su tutte le dimensioni dell'organizzazione: la performance, la
capacità  delle  risorse  umane,  la  competenza  individuale,  che  a  loro  volta
permettono il raggiungimento degli obiettivi aziendali.
Il  raggiungimento  della  performance si  attua  attraverso  un  contesto  interno
adeguato  e  una  struttura  organizzativa  solida,  in  cui  i  vari  gruppi  riescono  a
raggiungere alte prestazioni. Strategie, leadership, cultura e valori vanno di pari
passo.
La capacità delle risorse umane è data dalla combinazione di persone competenti
ma  anche  motivate  con  i  sistemi,  i  processi,  gli  strumenti  e  l'ambiente
organizzativo.
La  competenza  individuale  è  il  frutto  di  esperienze,  conoscenze,  competenze
appropriate e caratteristiche comportamentali.
Fig.2: Impatto del cambiamento sull'individuo.
Fonte:  L. Fumagalli, Slides Change Management (2011).
I cambiamenti possono realizzarsi con modalità, e quindi con effetti diversi, anche
a seconda della situazione in cui l'organizzazione si trova.
Il  cambiamento può essere sinonimo di  risanamento,  se  l'azienda affronta un
periodo di crisi.  La situazione impone dei  vincoli  sia a livello di risorse, che di
tempistiche,  nella  pianificazione  del  cambiamento.  Rapidità  e  decisione  sono
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elementi fondamentali per la riuscita del processo.
Il cambiamento può essere utile in situazioni di malfunzionamento, dove ci sono
problemi  per  quanto  riguarda  il  raggiungimento  dell'efficacia  o  efficienza  nei
processi organizzativi. 
Il cambiamento può verificarsi anche in circostanze positive, ed è simbolo di un
atteggiamento proattivo che riesce a scorgere nuove opportunità e potenzialità.
A ciò possiamo aggiungere tre elementi fondamentali,  tra i quali  ritroviamo le
risorse umane, che Michel Crozier, sociologo francese, definisce come la base di
una nuova logica che ha cambiato le condizioni per lo sviluppo di un'azienda:
– “a  fare  la  differenza  è  la  capacità  di  innovare.  L’abilità  e  la  flessibilità
nell’innovazione sono,  per le aziende,  un capitale più importante della
capacità  di  razionalizzare.  Le  tecniche  di  razionalizzazione  nel  gestire
l’impresa  sono  ormai  assimilate  e  continuare  a  privilegiarle  significa
deteriorare la capacità di risposta e di iniziativa dell’individuo;
– a essere prioritaria non è più la quantità ma la qualità. La preparazione
dell’innovazione è possibile nella qualità, non nella quantità. Una qualità,
però, che avvantaggi realmente il cliente e che sia capace di orientare le
sue scelte; 
– le risorse umane hanno una capitale importanza. Risorse umane intese
come  i  dipendenti  dell’impresa  dai  quali  discende  in  modo  diretto  la
capacità di essere innovativi, ma sono risorse umane anche i clienti stessi
dei  quali  bisogna  saper  sfruttare  la  capacità  di  apprendimento  e  di
proposta.”9
Possiamo  considerare  questi  elementi  come  le  linee  direttrici  che  stanno
muovendo i cambiamenti all'interno delle organizzazioni. “Sono le «situazioni B»
di cui parla Quaglino che le aziende, tramite i mutamenti organizzativi, devono
9 M. Crozier, L'impresa in ascolto, Il Sole-24 Ore Libri, Milano, 1990.
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raggiungere per restare vive e competitive nel complesso mercato globalizzato.”10
A  prescindere  dall'ordine  con  cui  questi  tre  elementi  son  stati  presentati,  è
possibile  riscontrare  un  ordine  logico  tra  essi:  innovazione  e  qualità  sono
raggiunti solo mediante la valorizzazione delle risorse umane. È in base al lavoro
di  queste  ultime  che  dipende  la  qualità  del  lavoro  e  del  prodotto,  l'impulso
innovativo, fino a raggiungere, infine, la soddisfazione del cliente.
Di  conseguenza,  pensare  al  cambiamento  organizzativo  significa  pensare,  in
primo luogo, al coinvolgimento e alla valorizzazione delle risorse umane.
1.5 Tipologie
E' possibile distinguere i cambiamenti intrapresi dalle organizzazioni in base alla
loro natura.
Una  prima  importante  distinzione  è  quella  tra  cambiamento  incrementale  e
cambiamento radicale.
Il cambiamento incrementale è dato dalla naturale evoluzione dell'organizzazione
e consiste nell'attuazione di progressi continui che permettono di modificare solo
una parte dell'organizzazione, che mantiene quindi un suo equilibrio generale e
va  a  lavorare  su  miglioramenti  tecnologici  e  di  prodotto;  al  contrario,  il
cambiamento  radicale  è  molto  più  intenso  e  quindi  meno  frequente,  dal
momento che coinvolge l'intero sistema organizzativo e comporta l'introduzione
sia  di  una  diversa  struttura  e  diverse  modalità  di  gestione,  che  di  nuove
tecnologie,  prodotti,  mercati.  Un  esempio  può  essere  il  passaggio  da  una
struttura  orizzontale,  che  quindi  opera  mediante  unità  funzionali  come
produzione,  marketing,  vendite  ecc.,  ad  una  struttura  verticale,  che  vede  i
dipendenti impegnati a lavorare su specifici processi chiave in gruppi.
Per  quanto  riguarda  il  cambiamento  incrementale  invece,  possiamo  pensare
10 D. Pavoncello, op.cit., 2012.
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all'inserimento, all'interno di un'unità di marketing, di un team di vendita, oppure
possiamo citare il caso della consociata danese del produttore tessile Milliken &
Co dove, grazie ai  suggerimenti  degli  operai,  è stato possibile effettuare delle
migliorie nella lavorazione, dal momento che i telai realizzavano una maggiore
varietà  di  prodotti  e  funzionavano  ad  una  velocità  quattro  volte  superiore
rispetto a quanto stimato dai tecnici. Non a caso alcuni studi confermano che il
cambiamento incrementale, ossia la costante implementazione di piccole idee in
azienda,  è  un  elemento  positivo  per  sviluppare  un  vantaggio  competitivo
sostenibile. 
Un'ulteriore  distinzione  da  effettuare  è  quella  tra  cambiamento  strategico  e
cambiamento organizzativo.
Il cambiamento strategico riguarda principalmente l'insieme di attività direzionali
che vanno a definire gli obiettivi della gestione e i piani d'azione con cui attuare
le strategie; il rapporto tra azienda e ambiente esterno, ovvero come l'impresa
riesca  a  competere  e  relazionarsi  con  la  concorrenza.  “Ogni  cambiamento  di
strategia  coincide  con  un  passaggio  critico  del  ciclo  di  vita  aziendale  […],  e
richiede cambiamenti  dei  metodi  di  strutture  e processi  organizzativi,  nonché
cambiamenti  dei  metodi stessi  di  formulazione, implementazione e attuazione
della  strategia:  assieme  al  cambiamento  di  strategia  si  verificano,  cioè,
cambiamenti locali di sistema che, a determinate condizioni, possono assumere
dimensioni  ancora  più  ampie,  diventando  innovazioni  dei  modelli  vigenti  di
struttura  e  degli  organigrammi.”11 Un  esempio  può  essere  il  passaggio  dalla
commercializzazione  all'estero  con  l'esportazione  dei  prodotti,  alla
multinazionalizzazione dell'attività produttiva.
Il cambiamento organizzativo riguarda le caratteristiche del sistema aziendale al
suo interno, ovvero come esso è differenziato ed integrato.
Può realizzarsi mediante tre situazioni:
11 E.Rullani, S.Vicari, Sistemi ed evoluzione del management, Etas Libri, Milano, 1999.
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– la modificazione dei comportamenti e della personalità degli individui che
operano in una o più aree funzionali  aziendali,  attraverso lo “sviluppo”
dell'individuo stesso: questo può accadere potenziandone le conoscenze
e  accrescendone  le  capacità,  mediante  processi  di  formazione
professionale e di ideologizzazione, ossia con la creazione di valori e miti
dell'impresa.  Generalmente  questo  comporta  un  innalzamento  della
motivazione  nello  svolgimento  del  proprio  lavoro,  che  va  quindi  a
coincidere anche con gli obiettivi generali del sistema aziendale.
– la  modificazione  delle  configurazioni  della  struttura  organizzativa
(divisionale, a matrice, line e staff ecc.) e/o dell'organizzazione del lavoro:
il primo caso comporta una conseguente modifica delle procedure, regole
e  compiti  di  lavoro,  come  per  esempio  spostamenti  dei  centri  di
responsabilità  e  di  potere  all'interno dei  sistema aziendale,  che a  loro
volta  portano  ad  una  revisione  dei  processi  decisionali  e  ad  una
ristrutturazione  dei  sistemi  di  comunicazione  e  d'informazione.  Se  si
verifica  una  modifica  nell'organizzazione  del  lavoro  in  senso  stretto,
solitamente questa viene accompagnata da sistemi incentivanti, in modo
da facilitare l'accettazione del cambiamento e ottenere il raggiungimento
degli obiettivi prefissati (efficienza ed efficacia) dalla gestione aziendale. 
Pensiamo  quindi  agli  avanzamenti  di  carriera,  a  maggiorazioni  delle
ricompense monetarie, maggior autonomia e creatività nello svolgere le
proprie mansioni, ma anche scelta dei periodi di ferie o dell'ufficio in cui
lavorare.
– la modificazione del clima in cui vengono svolte le operazioni aziendali,
dovuta  a  un  cambiamento del  metodo di  gestione  del  personale:  tale
modifica  è  positiva  se  il  clima  che  si  vuole  creare  presuppone  una
maggiore  partecipazione  da  parte  dei  dipendenti,  ovvero  rapporti  di
collaborazione  sostanziati,  oltre  che  dal  normale  contratto  di  lavoro,
anche dalla fiducia reciproca e dal coinvolgimento degli stessi dipendenti
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nei  processi  decisionali  attuati  dai  dirigenti,  chiaramente  ciascuno con
differenti ruoli e responsabilità. 
Infine, è possibile effettuare una distinzione più specifica in relazione all'oggetto
del cambiamento. In questo caso possiamo parlare di:
1. cambiamenti  tecnologici:  sono  variazioni  del  processo  produttivo  di
un'organizzazione,  inclusa  la  sua  base  di  conoscenze  e  capacità,  che
permettono di  creare una competenza distintiva e sono progettati  per
rendere la produzione più efficiente o per riuscire ad ottenere un output
maggiore.  Riguardano  le  tecniche  utilizzate  per  realizzare  prodotti  o
servizi, ovvero metodi di lavoro, macchinari e flusso di lavoro.
Un  esempio  è  stato  il  cambiamento  tecnologico  all'UPS,  attraverso
l'introduzione  del  dispositivo  DIAD  (Delivery  Information  Acquisition
Device):  quando un cliente firma la ricevuta di un pacco sul dispositivo
palmare, l'informazione viene inviata subito al sito Web, dove il mittente
può verificare che il pacco è stato consegnato ancora prima che l'autista
torni al suo mezzo.
2. cambiamenti  di  prodotto  e  di  servizio:  si  riferiscono  agli  output  di
un'organizzazione in termini di prodotti o servizi. I nuovi prodotti possono
risultare da piccole modifiche di prodotti già esistenti oppure derivare da
linee di prodotto completamente nuove. Generalmente, sono progettati
per  aumentare  la  quota  di  mercato  o  per  raggiungere  nuovi  mercati,
consumatori, clienti. 
Un esempio di nuovo prodotto è stato l'iPod della Apple, che ha creato un
nuovo mercato per l'impresa.
3. cambiamenti di strategia e struttura: sono relativi alla supervisione e alla
gestione  dell'organizzazione.  Tali  cambiamenti  riguardano  la  struttura
organizzativa, la gestione strategica, le politiche, i sistemi di ricompensa,
le relazioni sindacali, i meccanismi di coordinamento, i sistemi informativi,
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i  sistemi  di  controllo  e  i  sistemi  di  contabilità  e  budget.  Di  solito  i
cambiamenti di struttura e di sistemi avvengono dall'alto al basso, ovvero
sono imposti dal  top management, mentre i cambiamenti di prodotto o
tecnologici possono spesso emergere dalla base dell'organizzazione.
Un cambiamento nei sistemi di un'università ad opera del  management
potrebbe essere rappresentato da un nuovo piano di retribuzione basato
sul merito.
4. cambiamenti  culturali:  si  riferiscono  a  cambiamenti  nei  valori,  nelle
attitudini,  nelle  aspettative,  nelle  opinioni,  nelle  capacità  e  nel
comportamento  dei  dipendenti.  Essi  consistono  in  modifiche  nel  loro
modo di  pensare e  sono quindi  di  approccio mentale piuttosto che di
tecnologie, strutture, prodotti.
I  quattro  cambiamenti  sono  interdipendenti;  spesso  è  quasi  impossibile
cambiarne uno senza che poi ci siano delle conseguenze anche per gli altri.
Supponiamo che un'organizzazione decida in investire delle risorse e di reclutare
un  team di  esperti  di  una  nuova  tecnologia,  come  la  biotecnologia.  Se  avrà
successo,  questo  cambiamento  a  livello  delle  risorse  umane  porterà  ad  una
nuova risorsa funzionale e ad una nuova competenza tecnologica. Potrà quindi
accadere che la struttura organizzativa e il  coordinamento delle  altre funzioni
vengano modificati:  ad  esempio,  per  utilizzare  efficacemente le  nuove  risorse
potrebbe essere necessaria l'introduzione di una struttura a team di prodotto.
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CAPITOLO II
GESTIRE IL CAMBIAMENTO 
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"Deve essere ricordato che nulla è più difficile da pianificare, più dubbio a succedere o
più pericoloso da gestire che la creazione di un nuovo sistema.
Per colui che lo propone ciò produce l’inimicizia di coloro i quali hanno profitto a
preservare l’antico e soltanto tiepidi sostenitori in coloro che sarebbero 
avvantaggiati dal nuovo."
Niccolò Machiavelli
2.1 Una ricerca afferma che...
Secondo  la  ricerca  internazionale  “Creating  a  change  capable  workforce”
condotta  già  alla  fine  del  2006  da  AchieveGlobal,  società  di  consulenza  e
formazione  direzionale  presente  in  40  Paesi,  la  fisionomia  del  change
management di  oggi  risiede sul  “saper cambiare”: ripensare spesso le proprie
strategie  per  rimanere  competitivi  è  l'essenza  del  cambiamento  continuo
richiesto  dalle  aziende,  ma  questo  implica,  a  parte  i  cambiamenti  verso  il
mercato, sopratutto cambiamenti verso le proprie risorse. 
La ricerca, che aveva come obiettivo quello di rilevare sfide e opportunità che
accompagnano grandi cambiamenti, ha coinvolto più di 400  change leader (alti
dirigenti, responsabili di funzione, manager di linea,  quadri) su un campione di
aziende  di  diversi  settori,  in  sette  Paesi,  quali  Australia,  Giappone,  Cina,
Germania, UK, USA, Messico.
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Nella maggior parte dei  casi  sono stati  individuati,  come fattori  innescanti  del
cambiamento,  la  ristrutturazione  organizzativa,  il  ridimensionamento
dell'organico,  il  ridisegno  di  processi  di  business,  le  fusioni  o  acquisizioni;
successivamente, indagando sulle criticità connesse al cambiamento, si è potuto
verificare  come queste  si  manifestino nel  momento in  cui  si  passa all'azione,
coinvolgendo persone restie al  cambiamento: quasi  il  70% degli  intervistati ha
infatti  affermato  che  il  cambiamento  di  successo  risiede  nella  capacità  di
innescare in ciascuno l'abilità di cambiamento e nel creare un cultura aperta a
questo, che abbracci tutti i lavoratori. 
Gli intervistati hanno anche espresso il proprio punto di vista su quali possano
essere  gli  ostacoli  al  successo  di  un  cambiamento:  innanzitutto,  prestare
attenzione  solo  agli  aspetti  strategici,  senza  poi  comunicare  adeguatamente
come avverrà nel  concreto il  cambiamento, cosa si  dovrà fare, le tempistiche,
cosa  si  guadagnerà;  affidarsi  completamente a consulenti  che non conoscono
l'operatività  dell'azienda;  non ascoltare  i  dipendenti,  che  si  sentiranno quindi
sottovalutati  o  esclusi;  perdersi  nei  dati  che  servono  per  aggiornare,
periodicamente,  cosa  funziona  e  cosa  no,  senza  però  poi  trovare  un  giusto
equilibrio tra l'analisi  stessa dei  dati  e una presa di  decisione per realizzare il
cambiamento.
Per  quanto  concerne  le  possibili  azioni  a  supporto  di  un'iniziativa  di
cambiamento,  al  fine  di  evitare  o  rimuovere  gli  ostacoli,  gli  stessi  intervistati
ritengono che la definizione di regole, le politiche e i processi che promuovono il
cambiamento, i  riconoscimenti, le definite responsabilità individuali  con chiare
attese  su  comportamenti  e  risultati,  lo  sviluppo  e  la  diffusione  di  semplici
indicatori  di  performance,  la  diffusione  delle  informazioni,  il  dialogo,  la
considerazione degli aspetti pratici oltre che teorici, siano le più importanti ed
efficaci. 
Le attività che favoriscono il cambiamento devono quindi essere permanenti e
orientate alla “change capability” di tutti i livelli organizzativi che sono coinvolti. 
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In parallelo, alla fine del 2007, è stata condotta una  survey online, sempre da
parte  di  AchieveGlobal (Italia),  su  un  campione  di  530  aziende  italiane  che
verificasse la percezione del cambiamento e le risposte raccolte confermano in
gran parte quanto è emerso dalla ricerca internazionale: in quasi il 70% dei casi il
cambiamento è sentito come un conseguenza inevitabile del contesto; i fattori
che causano il cambiamento sono da ricercare, per esempio, nella ridefinizione
delle  linee  strategiche  (33%),  eventi  di  fusione  o  acquisizione  (26%),  pochi
riguardano invece il ridisegno dei processi di business (13%), anche se, per più del
60%  degli  intervistati,  proprio  la  revisione  di  processi  interni,  ruoli  e
responsabilità è sentita come uno dei problemi più complessi da affrontare. 
La  resistenza,  per  il  78%  delle  persone,  è  causata  da  un  clima  di  lavoro  ed
equilibri  interni  instabili,  e  per  il  60%  si  può  ridurre  attraverso  una
comunicazione che sia spontanea e costruttiva. 
Infine, per quanto riguarda le azioni utili per facilitare il cambiamento nel tempo,
troviamo  ruoli  e  responsabilità  chiari,  un  approccio  incentrato  sullo  sviluppo
professionale e quindi sulla formazione delle persone, l'interesse verso i feedback
dei collaboratori e il loro coinvolgimento attivo. 
In  conclusione,  la  ricerca  conferma  che  per  avere,  all'interno  di
un'organizzazione,  la  capacità  distintiva  di  gestire  il  cambiamento  come
fenomeno costante e continuo,  è necessario un investimento in risorse e una
capacità di gestione dei dipendenti focalizzata sulla comunicazione continua e sul
loro  coinvolgimento.  Le  persone  costituiscono  l'organizzazione,  e  le  persone
possono fare in modo che il cambiamento possa essere realizzato.
Alla luce di questo, non solo le aziende private, ma anche le aziende pubbliche
devono riuscire a far sì che le azioni riformatrici siano vissute come un fenomeno
naturale  che  crei  le  condizioni  per  una  capacità  di  adattamento  persistente:
sopratutto in tali organizzazioni infatti, il cambiamento è visto tradizionalmente
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come un problema straordinario,  ossia  come un evento eccezionale  che va  a
trasformare un sistema stabile e routinario.
2.2 Modelli di change management
Nel  corso  degli  anni  sono  stati  creati  molti  modelli  che  hanno  cercato  di
interpretare il cambiamento organizzativo. Di seguito, ne verranno analizzati tre.
Uno dei primi modelli fu elaborato da Kurt Lewin (1951), psicologo tedesco ma
anche studioso di comunicazione e sviluppo delle organizzazioni. Questo modello
deriva  dalle  teorie  biologiche  dell'adattamento  degli  organismi,  le  quali
affermano come questi ultimi si adattino alle pressioni del proprio ambiente, e
quando  questo  accade  per  un  periodo  prolungato  di  tempo,  essi  divengono
resistenti a qualsiasi cambiamento che sconvolga l'equilibrio raggiunto.
Fig.3: Evoluzione del processo di cambiamento.
Fonte: D. Pavoncello (2012).
Secondo Lewin, il cambiamento in un'organizzazione può realizzarsi attraverso tre
fasi fondamentali:
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1. lo scongelamento (unfreezing)  di  norme e strutture:  questa prima fase
implica  la  creazione,  mediante  una  buona  comunicazione,  di  una
consapevolezza della necessità del cambiamento, di un clima adatto, e di
conseguenza  di  una  motivazione  diffusa,  affinché  gli  individui
dell'organizzazione  siano  disposti  a  modificare  i  propri  equilibri.  Mira
quindi  al  superamento  delle  abitudini  esistenti  e  delle  resistenze  che
naturalmente si verranno a creare: questa è la parte più difficile, perché
comporta  il  disagio  di  rinunciare  a  qualcosa  cui  si  è  legati.  La  perdita
minaccia  l'immagine  della  persona  e  comporta  lo  stare  in  uno  stato
d'incertezza  e  d'instabilità.  Lo  scongelamento,  quindi,  rappresenta  la
pressione che induce l'organismo, di per sé resistente al cambiamento, a
cambiare;  se  questa  fase  non  viene  realizzata  in  maniera  adeguata,  il
processo di cambiamento può fallire. 
1. il  cambiamento  (changing):  è  la  fase  in  cui  il  cambiamento  viene
implementato: si analizza, si progetta, si realizza il cambiamento. Vengono
sviluppate  e  attuate,  mediante  un'adatta  strategia,  le  modifiche
necessarie  che  possono  riguardare  persone,  mansioni,  struttura,
tecnologia. I manager devono diffondere positività verso il cambiamento
in  modo  che  il  personale  a  sua  volta  risponda  in  modo  ugualmente
positivo:  la  disponibilità  all'ascolto  e  a  fornire  chiarimenti  sono
determinanti.  
2. Il  ricongelamento  (refreezing):  con  quest'ultima  fase,  il  cambiamento
viene  reso  permanente  attraverso  l'integrazione  dei  fattori  di
cambiamento nella nuova cultura organizzativa.  Vengono consolidate le
nuove abitudini incorporando i nuovi punti di vista  sia nel mondo interno
della persona che nelle relazioni tra la persona e i principali interlocutori,
e   viene  ricreato  un  nuovo  equilibrio  organizzativo,  con  il  quale  gli
individui avranno familiarità. Spesso, se si salta questa fase, si rischia di
avere  effimere   adesioni  ai  nuovi  concetti  e  alle  nuove  opinioni  e  si
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retrocede rapidamente ai vecchi punti di vista.
In  seguito,  John  P.  Kotter  (1995),  professore  alla  Harvard  Business  School,
pubblica un articolo sul change management, come anteprima del libro “Leading
Change”, in cui  presenta un modello costituito da otto step, che diventerà un
punto di riferimento per molte aziende: 
1. Creare  l'urgenza:  affinché  il  cambiamento  possa  poi  realizzarsi,  è
necessario che l'organizzazione lo voglia davvero, e che quindi si crei un
senso d'urgenza nei confronti del cambiamento stesso. Questa prima fase,
che può sembrare la più semplice, in realtà non lo è: oltre il 50% delle
aziende  falliscono  proprio  per  non  aver  dato  adeguatamente  spazio  a
quest'aspetto.
2. Formare una coalizione di guida: il cambiamento non va solo gestito, ma
anche guidato. Un team di successo deve essere in grado di svolgere un
buon  lavoro  di  squadra  e  deve  essere  costituito  da  persone  che  non
abbiano  paura  del  cambiamento  e  che  riescano  ad  influenzare
positivamente e guidare gli altri colleghi. Nella maggior parte dei casi di
successo,  la  coalizione  è  abbastanza  potente,  in  termini  di  titoli,
informazioni e competenze, relazioni;  può essere costituita, oltre che dai
classici dirigenti, anche da altre figure dell'organizzazione. 
3. Creare  una  visione  e  una  strategia:  la  coalizione  deve  sviluppare  una
visione che chiarisca il senso in cui l'organizzazione dovrà muoversi, e  in
seguito sviluppare una strategia per poterla  realizzare.  Se la coalizione
funziona, la visione iniziale andrà a definirsi meglio nel corso del tempo.
4. Comunicare la visione: utilizzare ogni possibile canale per trasmettere la
visione e ottenere consenso. Non basta una comunicazione generica, è
necessario che il messaggio venga ricordato frequentemente e con forza:
inviare messaggi chiari e credibili riguardo la direzione del cambiamento,
attraverso  le  parole,  i  fatti  e  le  nuove  tecnologie,  per  vincere  sulla
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confusione e sulla sfiducia.
5. Rimuovere  gli  ostacoli:  presenti  in  qualsiasi  processo  di  cambiamento,
possono essere singoli individui o anche strutture. 
6. Creare  obiettivi  a  breve  termine:  il  cambiamento  è  un  processo  che
richiede  del  tempo  per  potersi  realizzare;  nel  frattempo  è  necessario
progettare  qualche  obiettivo  di  breve  termine  che  abbia  una  ricaduta
immediata in fatto di visibilità e di risultati ottenuti, affinché le persone
non si lascino andare al pessimismo e allo scetticismo, e perdano quindi
fiducia  nei  confronti  del  cambiamento.  É  importante  che  i  successi
riguardino la sfera del personale.
7. Consolidare i risultati e costruire il cambiamento: a questo punto, troppo
spesso  si  pensa  di  aver  completato  con  successo  il  processo  di
cambiamento  e  il  senso  di  urgenza  viene  meno.  Il  vero  cambiamento
necessita  di  anni  (anche  cinque,  dieci  anni),  di  tempo  e  di  sostegno
continuo per potersi realizzare veramente. 
8. Istituzionalizzare il cambiamento nella cultura aziendale: quest'ultima fase
è fondamentale  per  mantenere in  futuro i  cambiamenti  implementati.
Mostrare come i nuovi approcci, comportamenti e atteggiamenti  abbiano
contribuito  a  migliorare  le  prestazioni  non  può  che  aiutare.  Il
cambiamento deve essere interiorizzato, cosicché non ci sia il pericolo che
si possa tornare allo stato di partenza.
Infine,  tra  i  più  noti  per  la  realizzazione  di  un  programma  di  change
management,  vi  è  il  metodo A.D.K.A.R., sviluppato  da  Prosci,  azienda
specializzata  nel  benchmarking  e  nella  produzione  di  strumenti  e  modelli
diagnostici riguardanti la gestione del cambiamento organizzativo, in seguito alla
collaborazione di più di  1000 aziende di 59 paesi  diversi.  Il  metodo A.D.K.A.R.
Individua  5  punti  fondamentali  che  un'iniziativa  di  change  management
dovrebbe toccare:
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1. awareness (consapevolezza):  spiegare  perchè  è  necessario  il
cambiamento;
2. desire  (desiderio/determinazione):  attivare  l'adesione  proattiva  delle
persone coinvolte;
3. knowledge (conoscenza pratica): come attuare il cambiamento;
4. ability (attitudine): costruire i nuovi profili e i nuovi comportamenti;
5. reinforcement (sostegno): sostenere/consolidare il cambiamento.
2.3 L'innovazione 
É il processo attraverso il quale “le organizzazioni usano le proprie competenze e
risorse  per  sviluppare  nuovi  prodotti  o  servizi,  o  nuovi  processi  e  sistemi  di
produzione  in  modo  tale  da  poter  rispondere  al  meglio  alle  necessità  dei
clienti.”12 Ciò  che  si  crea,  però,  non  deve  essere  necessariamente  nuovo:  è
possibile  infatti  combinare  elementi  già  esistenti,  fino  a  quel  momento  non
collegati tra loro. Quindi l'innovazione coinvolge ogni tipo di organizzazione, e al
suo interno qualsiasi dimensione. Affinché possano essere colti i suoi frutti, sono
necessarie  una  struttura  e  una  cultura  che  promuovano  l'adattabilità  e  la
flessibilità al cambiamento.
Gli indicatori organizzativi della capacità d'innovazione sono dati dal tempo che
occorre per prendere una decisione, dalla miglior combinazione tra l'unità in cui
la  decisione  è  assunta  e  le  competenze  disponibili,  dalla  quantità  di  tempo
necessaria per portare i  nuovi prodotti sul mercato, e dalla quantità di tempo
dedicata al coordinamento delle attività dei diversi reparti. 
L'innovazione può originare successi spettacolari per un'organizzazione: si pensi
alla Apple che introducendo il suo primo PC ha cambiato il volto dell'industria
informatica;   a Mary Kay,  che ha adottato uno stile  di  vendita assolutamente
12 G. Jones, Organizzazione: teoria, progettazione, cambiamento, Egea, Milano, 2012.
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personalizzato  quando  ha  deciso  di  promuovere  la  vendita  dei  cosmetici
organizzando  feste  in  casa;  la  Toyota  con  la  produzione  leggera  (lean
manufacturing); Zara, che ha un'innovazione di prodotto pari a zero, ma che in
compenso ha un'innovazione di processo e di mercato altissima, visto che copia
le collezioni degli altri ma è più rapida a portarle in esecuzione. 
Chiaramente, nonostante l'innovazione porti con sé il cambiamento, non è detto
che poi questo si tramuti in successo; anzi, l'innovazione è spesso destabilizzante,
rischiosa e costosa: per fare un esempio, secondo le stime solamente il 12/20%
dei  progetti  di  R&S  realizza  poi  prodotti  che  raggiungono  effettivamente  il
mercato.
L'innovazione  deve  essere  intesa  come  un  processo  complesso  basato  sulla
persona: ciascuno deve essere consapevole che i  propri  input,  suggerimenti  e
idee hanno un valore. Alla base dell'innovazione vi è infatti la creatività, data da
quelle  idee  che  vanno  oltre  i  confini  comuni,  siano  essi  rappresentati  da
tecnologia,  conoscenza,  norme  sociali  o  opinioni.*  Da  questo  punto  di  vista,
quindi,  la  maggior  parte  delle  persone  è  stata  e  sarà  creativa  nel  proprio
quotidiano,  così  un'organizzazione  dovrebbe  fare  dei  passi  per  riconoscerne
l'importanza. In relazione a questo, possiamo citare alcune delle modalità spesso
utilizzate dalle aziende: 
– l'incubatore  di  idee,  luogo  protetto  dove  le  idee  provenienti  dai
dipendenti possono essere sviluppate senza interferenza da parte  della
burocrazia o delle politiche aziendali;
– i venture team, che assomigliano ad una piccola azienda all'interno di una
più grande perché spesso gli vengono assegnati luoghi di lavoro separati,
in modo da non essere limitati da procedure organizzative nel dare libero
sfogo alla creatività; 
– l'imprenditorialità  aziendale  interna,  che  mira  a  sviluppare  entro
l'organizzazione uno spirito imprenditoriale, una filosofia e una struttura
che  producano  un  numero  di  innovazioni  superiore  alla  media.  Gli
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imprenditori  interni  sono  persone  che  notano  le  opportunità  per  un
miglioramento e sono responsabili della gestione del processo di sviluppo
per ottenere tali cambiamenti.
2.4 Processo di gestione efficace del cambiamento
I  processi  di  cambiamento e  transizione  interessano in  modo diffuso  tutte  le
organizzazioni, sia private che pubbliche; essi si sviluppano spesso come processi
complessi  e  non  lineari,  che  richiedono  particolare  attenzione  nella  loro
preparazione, conduzione e accompagnamento. 
Il cambiamento organizzativo deve essere quindi considerato come un processo,
ossia come un insieme dinamico di azioni e reazioni da parte di chi è coinvolto. 
É possibile però individuare, attraverso una serie di passi o elementi, come un
cambiamento possa essere assimilato da un'organizzazione:
Fig.4: Processo di gestione del cambiamento. 
Fonte: R.L. Daft (2004).
1. Idea:  il  cambiamento è l'espressione esterna delle  nuove idee,  a loro volta
frutto della  creatività  interna.  Un'idea può essere  rappresentata da un nuovo
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prodotto o servizio, da un nuovo concetto di gestione o da una nuova procedura
per il lavoro comune all'interno dell'organizzazione.   
2. Bisogno: generalmente le idee vengono considerate seriamente quando c'è la
necessità percepita di cambiamento, come una crisi, ossia quando si riscontra un
divario tra le prestazioni effettive e le prestazioni desiderate. Viene quindi creato
un  senso di  urgenza  in  modo  che  tutti  capiscano  la  necessità  di  operare  un
cambiamento.
3.  Adozione:  si  verifica  quando  un'idea  proposta  viene  portata  avanti  da  chi
detiene il potere decisionale.
4. Implementazione: spesso è la parte più difficile del processo di cambiamento e
consiste nell'utilizzo effettivo di  una nuova idea,  tecnica o comportamento da
parte dei  membri  dell'organizzazione. Per esempio può esservi  la necessità di
acquistare materiale e apparecchiature ed è possibile che i lavoratori debbano
essere formati adeguatamente per poter sfruttare una nuova idea. Fino a quando
questo non accade, si può dire che nessun cambiamento ha avuto luogo.
5.  Risorse:  per  realizzare  un  cambiamento,  e  quindi  sia  per  creare  che  per
realizzare una nuova idea, sono necessarie tempo e risorse: i dipendenti devono
fornire energia per focalizzare sia il bisogno sia  l'idea per soddisfare tale bisogno.
Qualcuno infine  deve sviluppare una proposta e mettere a disposizione tempo e
lavoro per realizzarla. 
2.4.1 Realizzare il cambiamento 
La realizzazione del processo di cambiamento è la fase più importante ma anche
la più difficile, dal momento che spesso il cambiamento comporta trasformazioni
impegnative e costituisce motivo di disagio all'interno dell'organizzazione. 
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Inoltre, nel particolare caso delle aziende pubbliche, i progetti di riforma sono di
solito basati su una concezione giuridico-formale, per la quale si crede che, una
volta fissata la norma, il percorso per raggiungere i risultati derivi di conseguenza.
Nella  realtà  non è  così,  visto che  è  molto  più  semplice  cambiare  una norma
piuttosto che i processi reali di un'organizzazione. 
Una  delle  principali  responsabilità  del  management è  quella  di  identificare
precocemente i cambiamenti rilevanti che si manifestano nell'ambiente interno
ed  esterno,  ed  avviare  per  tempo  i  programmi  necessari,  oltre  che  valutare
l'impatto che le trasformazioni potranno determinare sul piano umano e sociale,
su quello dei processi e quello delle tecnologie. Occorre prevedere le reazioni che
si manifesteranno in conseguenza a queste trasformazioni e varare perciò delle
azioni adeguate per preparare il personale della propria organizzazione al nuovo
assetto e favorire l'accettazione del cambiamento. 
In ogni caso è necessaria una gestione attiva del processo di cambiamento, che
può essere rappresentata attraverso:
-  tre  fasi  principali  costituite  da  tre  macro  aree  di  pianificazione,
implementazione e realizzazione, a loro volta ulteriormente suddivise:
Fig.5: Fasi principali della gestione attiva del processo di cambiamento.
Fonte: L.Fumagalli Slides Change Management (2011).
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– la  sintesi  di  elementi  principali,  quali  strumenti,  metodi  e  tecniche,  in
quattro principali leve, a cui sono attribuiti ruoli diversi in base alla fase in
cui il processo di cambiamento ha luogo:
Fig.6: Le quattro principali leve.
Fonte: L.Fumagalli, Slides Change Management (2011).
– e  la  rappresentazione  di  come  le  quattro  leve  hanno  un  impatto  e
potenzialità differenti durante la gestione del cambiamento:
Fig.7: Impatto e potenzialità delle leve durante la gestione del cambiamento.
Fonte: L.Fumagalli, Slides Change Management (2011).
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Possiamo notare, analizzando il grafico, che nella fase iniziale di pianificazione è
necessario  far  leva  sugli  strumenti  connessi  alla  leadership e  alla  navigation;
infatti essi hanno un impatto importante sugli aspetti macro del cambiamento.
Nella  seconda  fase,  quella  dell'implementazione,  il  cambiamento  agisce  sugli
aspetti micro dell'organizzazione, quali attività, processi, persone; occorre quindi
focalizzarsi  sull'enablement e sull'ownership,  che permettono di  identificare gli
strumenti più adatti e di sviluppare il coinvolgimento dei lavoratori.
Nell'ultima fase, la leva dell'ownership diviene la predominante: il cambiamento
viene messo in atto e diventa parte integrante dell'organizzazione; per questo è
necessario  che  gli  individui  riescano a  farlo  proprio,  accettando nuovi  ruoli  e
responsabilità. Inoltre, attraverso le leve di  enablement e  leadership è possibile
monitorare i risultati e fornire feedback appropriati.
La  gestione  del  processo  di  cambiamento  richiede,  quindi,  la  capacità  di
equilibrare  vari  elementi  organizzativi  attraverso  un  impegno  costante  che
garantisca  lo  sviluppo integrato di  processi  organizzativi,  strutture,  tecnologie,
persone e cultura. É necessaria una strategia finalizzata a generare e acquisire
conoscenza, che i manager possono usare per definire lo stato futuro desiderato
da  un'organizzazione  e  per  pianificare  un  programma  di  cambiamento  che
consenta all'organizzazione di raggiungere questo stato. 
Infine, le azioni opportune per la corretta gestione dovrebbero essere ordinate
logicamente  e  cronologicamente  in  relazione  alle  caratteristiche
dell'organizzazione; allo stesso tempo però, occorre esser pronti a verificare, nel
concreto, l'efficacia delle azioni implementate e, dove necessario, modificare il
programma.
Alcune tecniche e pratiche aiutano nello scongelamento dell'organizzazione per
condurla  alla  nuova  posizione  e  nel  ricongelamento,  in  modo  tale  che  possa
trattenere i benefici apportati dai cambiamenti. 
Possiamo dunque così riassumere: 
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1.  Diagnosi  dello  stato  dell'organizzazione:  questo  primo  passo  mira  al
riconoscimento dell'esistenza di un problema che necessita di una soluzione e
quindi che siano necessari alcuni tipi di cambiamenti per risolvere i problemi.
Generalmente,  questo  accade  quando  qualcuno  all'interno  dell'organizzazione
percepisce un gap tra la performance desiderata e quella in corso (per esempio
aumento dei reclami dei clienti, calo dei profitti, aumento dei costi di produzione,
eccessivo turnover tra manager e lavoratori, ecc.). 
Dal  momento  che  diagnosticare  lo  stato  dell'organizzazione  può  rivelarsi  un
processo  complesso,  è  importante  che  vengano  raccolte  informazioni  dalle
persone a tutti i livelli, ma anche da chi sta fuori, come clienti e fornitori (per
esempio attraverso sondaggi). 
2.  Determinare  lo  stato  futuro  desiderato:  questa  fase  comporta  un  difficile
processo  di  pianificazione  attraverso  l'identificazione  della  strategia  e  della
struttura dell'organizzazione.  
3. Implementare l'azione: consiste a sua volta in tre sotto fasi. In primo luogo
occorre identificare i possibili ostacoli che si incontreranno quando si inizierà a
metter in pratica il cambiamento: impedimenti a livello dell'organizzazione, dei
gruppi o degli individui. 
Più  rivoluzionario  sarà  il  nuovo  cambiamento,  più  alta  sarà  la  difficoltà
nell'implementarlo. Occorre minimizzare, controllare e cooptare la resistenza al
cambiamento attraverso strategie che coinvolgano i membri dell'organizzazione e
favoriscano la loro adesione: comunicazione, formazione, partecipazione, creare
un ambiente che fornisca sicurezza psicologica.
In  secondo luogo è  necessario decidere  chi  sarà il  responsabile  per  la vera e
propria  realizzazione  dei  cambiamenti  e  del  controllo  del  processo  di
cambiamento. Si può trattare di agenti esterni di cambiamento, cioè consulenti
esterni  esperti  in  materia,  o  agenti  interni  di  cambiamento,  cioè  manager
appartenenti all'organizzazione che siano ben al corrente della situazione, o una
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combinazione di queste due soluzioni. 
Per ultimo bisogna decidere quale specifica strategia di cambiamento sarà più
efficace  per  scongelare,  cambiare  e  ricongelare  in  maniera  efficiente  i
cambiamenti all'interno di un'organizzazione.
I  tipi  di  cambiamento  originati  da  queste  tecniche  sono  classificati  in  due
categorie: il cambiamento dall'alto verso il basso, ossia  top down, è quello che
viene  implementato  dal  livello  alto  dell'organizzazione  ed  è  il  risultato,  per
esempio,  di  una  ristrutturazione  dell'organizzazione  i  cui  effetti  si
ripercuoteranno  su  tutti  i  livelli  dell'azienda;  il  cambiamento  dal  basso  verso
l'alto, ossia bottom up, è quello che viene implementato dagli impiegati ai livelli
più bassi e gradualmente sale di livello fino ad essere percepito dappertutto. Dal
momento che i dipendenti sono coinvolti, favorisce lo scongelamento e accresce
la  possibilità  che  i  nuovi  comportamenti  appresi  vengano  portati  avanti,
riducendo così l'eventuale resistenza.
4. Valutare l'azione intrapresa e determinare il grado in cui i cambiamenti hanno
sortito gli effetti desiderati: questo passo può essere svolto attraverso lo sviluppo
di parametri o criteri che permettono di capire se sono stati raggiunti gli obiettivi
prefissati. Quando i criteri sviluppati all'inizio dell'intervento vengono utilizzati in
maniera continua per visionare gli effetti del processo di cambiamento, ci sono
già molte informazioni  a disposizione per valutare i  risultati.  Un esempio può
essere l'utilizzo di sondaggi per accertarsi dell'effettivo miglioramento.
Determinare l'impatto del cambiamento è particolarmente difficile, perché i suoi
effetti  potrebbero  richiedere  molto  tempo  per  manifestarsi:  il  processo  di
cambiamento si può protrarre anche per diversi anni, prima di essere portato a
termine. Di conseguenza, è necessario disporre di parametri validi e affidabili per
valutare la performance, ma troppo spesso questi non vengono né sviluppati né
applicati.
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5. Istituzionalizzare il  cambiamento: cioè renderlo un'abitudine richiesta o una
norma adottata da ciascun membro dell'azienda. Visto che il cambiamento è così
difficile e richiede così tanti  sforzi  per essere implementato, i  membri  devono
ricevere una ricompensa per il loro impegno, che si può tradurre, per esempio, in
pacchetti azionari o premi di produzione per i top manager, e premi produzione e
paghe proporzionate alla performance individuale o del gruppo per i lavoratori di
grado inferiore. Infatti, i premi tangibili e le paghe proporzionate contribuiscono
al  ricongelamento di  un'organizzazione nel  nuovo stato,  perché incentivano le
persone a portare avanti i comportamenti desiderati.
2.5 La leadership per il cambiamento
La leadership può essere definita come il processo di orientamento delle attività
individuali e di gruppo verso la definizione di obiettivi e relativo conseguimento.
La necessità di cambiamento all'interno delle organizzazioni e quindi la necessità
di disporre di leader che riescano a gestire il cambiamento con successo assume
un'importanza sempre più rilevante. Infatti, lo stile che assume la  leadership è
essenziale  per  determinare  il  grado  di  efficacia  dell'organizzazione
nell'adattamento  e  nell'innovazione  continua.  Quando  sono  necessarie
prestazione  particolarmente  elevate  e  l'apporto  creativo  dei  collaboratori,  il
coinvolgimento  e  la  positività,  occorre  una  leadership che  sviluppi  i  valori
dell'impresa e la cultura in modo da interpretarli  nel proprio ruolo, che sia di
stimolo,  che  infonda  energia,  che  sappia  motivare  e  promuovere  la  crescita
personale e professionale.
La trasformational leadership è particolarmente adatta per questo: i leader che
utilizzano questo tipo  di  approccio  promuovono l'innovazione organizzativa in
maniera diretta, creando una visione coinvolgente comunicata con chiarezza, e in
modo  indiretto,  creando  un  ambiente  favorevole  all'esplorazione,  alla
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sperimentazione, all'assunzione di rischi e alla condivisione delle idee.
In questo modo i dipendenti possono dedicare il tempo e l'energia necessari per
raggiungere  nuovi  obiettivi  e  al  contempo  vengono  aiutati  ad  affrontare  le
difficoltà  e  le  tensioni  associate  al  cambiamento.  Il  ruolo del  capo non è più
quindi  quello  di  controllo  gerarchico,  che  trasmette  rigidamente  ordini  e  ne
controlla l'esecuzione, ma è bensì quello di facilitatore del lavoro sia dei singolo
che dei gruppi al fine del raggiungimento degli obiettivi.
Nella  gestione  dei  processi  di  cambiamento  una  buona  leadership deve
comunque puntare sull'integrazione di leve di tipo:
– soft: comunicazioni interne (riunioni, convention, presentazioni, gruppi di
discussione), formazione e attivazione di gruppi di lavoro che agiscono in
autodiagnosi (esame dei problemi, proposte di miglioramento, progetti),
creazione dell'identità organizzativa attraverso valori-guida,  inserimento
di personale nuovo, modifiche nell'approccio al cliente, nel linguaggio e
nella  gestione  delle  risorse  umane.  Quest'ultimo  punto  concerne  la
valorizzazione  del  capitale  umano  e  del  know-how accumulato,
l'ottimizzazione delle competenze, l'empowerment, la partecipazione.
– intermedie:  interventi  sui  ruoli  organizzativi  (numero,  tipo,  mansioni,
deleghe),  sulle procedure, sui sistemi informativi,  introduzione di  nuovi
criteri e strumenti di selezione e valutazione del personale, formazione
sull'impiego di nuovi sistemi operativi;
– hard:  per  esempio,  interventi  sulla  struttura  organizzativa  attraverso
ristrutturazioni, sull'outsourcing di attività e servizi, sui sistemi retributivi
e  di  incentivazione,  sui  meccanismi  di  carriera,  sul  ridimensionamento
degli organici (downsizing) e dimissioni spinte, sull'entrata di nuove figure
in posizioni chiave.
 
Le leve morbide sono modalità di intervento che agiscono prevalentemente sugli
atteggiamenti,  sulle  competenze  relazionali,  sull'informazione  interna  e  sul
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coinvolgimento. Solitamente l'errore che si commette è quello di applicare solo
questo tipo di leve o all'opposto trascurarle completamente; in qualunque caso le
leve descritte producono risultati migliori se impiegate alla luce di alcuni criteri
pragmatici ricavati dall'esperienza:
 
1. Azionare in contemporanea o meno, almeno sette o otto leve avendo cura
di  dosare  attentamente  le  leve  soft.  Queste  spesso  introducono,
accompagnano e seguono l'uso delle altre leve. Mai impiegare solo leve
soft.
2. Prevedere piani  d'azione che perdurino non meno di  due anni  (effetti
labili) e non più di quattro-cinque anni (sfiducia e scoraggiamento).
3. Dare enfasi ad ambiti/sistemi di cambiamento che si prestano ad essere
tradotti  in  meccanismi  operativi:  definire  da  subito  specifici  obiettivi
gestionali, il modo/momento per misurarli e tenerli costantemente sotto
controllo.
4. Manifestare  con  grande  chiarezza  la  sponsorship del  vertice  aziendali;
dev'essere sempre evidente la paternità aziendale di tutte le iniziative e la
chiarezza degli scopi.
5. Esplicitare e condividere da subito i contrasti.
6. Creare  e  mantenere  la  tensione  al  cambiamento  attraverso  una
comunicazione  credibile  e  aggiornata  (riunioni  periodiche,  interventi
formativi mirati) e il passaggio alle vie più pesanti.
I leader si devono occupare anche di costruire un senso di impegno comune a
livello dell'intera organizzazione facendo attraversare i  dipendenti tre stadi del
processo di sviluppo dell'impegno nei confronti del cambiamento.
Il  primo stadio, quello della preparazione, prevede che i dipendenti vengano a
conoscenza del cambiamento attraverso promemoria, riunioni, discorsi ufficiali o
contatti  personali  in  modo  tale  che  diventino  consapevoli  del  fatto  che  il
cambiamento influirà direttamente sul loro lavoro.
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Il  secondo  stadio,  quello  dell'accettazione,  prevede  che  i  leader  aiutino  i
dipendenti  a  sviluppare  una  comprensione  dell'impatto  complessivo  del
cambiamento e dei risultati positivi che possono derivare dalla sua realizzazione.
Quando  questo  accade  la  decisione  di  realizzare  il  cambiamento  si  può
considerare  presa;  infine,  il  terzo  stadio  prevede  l'inizio  del  vero  e  proprio
processo di sviluppo del senso di impegno comune.
Questo stadio prevede le fasi dell'insediamento che è un processo di prova del
cambiamento che permette la discussione di problemi e di preoccupazioni con i
dipendenti e la costruzione di una motivazione verso l'azione concreta. La fase
finale è quella dell'istituzionalizzazione in cui  per i  dipendenti  il  cambiamento
non è più qualcosa di nuovo ma bensì  una parte normale ed integrante delle
attività organizzative.
Fig.8: I tre stadi del processo di sviluppo dell'impegno dei dipendenti.
Fonte: L.Bonechi, Slides Cambiamento organizzativo (2004).
2.6 Ostacoli al cambiamento: la resistenza
Nonostante sia possibile soffermarsi particolarmente sui tre passaggi analizzati
precedentemente per creare consenso da parte dei lavoratori, è assai probabile
che quando i  cambiamenti  arrivino alla  reale  messa in  atto,  coinvolgendo un
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ampio numero di addetti, l'organizzazione si trovi ad affrontare degli ostacoli, i
quali non sono un'anomalia, ma costituiscono un normale dato di realtà. E anche
se  si  è  consci  di  di  questo  fatto,  solo  raramente  ci  si  sofferma,  prima  del
cambiamento, nel valutare quali soggetti potrebbero resistere e perché. 
Le resistenze al cambiamento che causano le inerzie si possono ritrovare a livello
organizzativo, di gruppo, o a livello individuale.
A livello organizzativo gli impedimenti principali riguardano il potere e il conflitto,
le  differenze  di  orientamento  funzionale,  la  struttura  meccanica  e  la  cultura
organizzativa. 
Problemi  riguardanti  potere  e  conflitto  nascono  perché  chiaramente  il
cambiamento  comporta  benefici  per  alcuni  individui  o  unità  organizzative,  a
spese di altri. Chi è interessato dalla riorganizzazione oppone resistenze per la
minaccia  di  veder  mutato  il  proprio  ruolo,  salario  o  la  propria  posizione
gerarchica.
Le  differenze nell'orientamento funzionale nascono dalla  così  detta “visione a
tunnel”:  accade infatti  che i  diversi  reparti  vedano con occhi  diversi  lo stesso
problema, considerandolo solo dal proprio punto di vista. Questo comporta una
maggiore spesa di energia e di tempo da parte dell'organizzazione. 
La struttura meccanica, caratterizzata dalla standardizzazione dei comportamenti
attraverso  regole  e  procedure,  è  solitamente  più  resistente  al  cambiamento
rispetto a quella organica. Nella struttura meccanica è più difficile che gli individui
sviluppino la capacità di adattare il proprio comportamento al mutamento delle
condizioni  esterne,  mentre  quella  organica  tende  a  favorire  lo  sviluppo  di
competenze che permettono agli individui di essere reattivi, creativi, e di trovare
eventuali soluzioni per nuovi problemi.
La  cultura  organizzativa,  costituita  da  valori  e  norme,  porta  gli  individui  a
comportarsi  secondo  delle  modalità  predeterminate  e  pianificate:  se  il
cambiamento entra in conflitto con tali valori e norme radicati, la cultura oppone
resistenza  al  cambiamento.  Per  esempio,  alcune organizzazioni  sviluppano dei
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valori conservatori in modo che ci sia una riluttanza nel cercare nuove strade per
entrare in concorrenza.
Le  resistenze  che  si  creano  a  livello  di  gruppo  sono  date  dalle  diverse
caratteristiche dei gruppi stessi. 
In primo luogo, molti gruppi sviluppano regole informali anche molto rigide che
vanno a specificare comportamenti appropriati e inappropriati e a governare le
interazioni  tra  i  membri.  Può  quindi  accadere  che  il  cambiamento  alteri  le
suddivisioni  dei  compiti  e  dei  rapporti  all'interno  di  un  gruppo  consolidato
andando ad infrangere le regole e le aspettative non scritte. 
Secondariamente,  la  performance  del  gruppo  è  influenzata  dalla  coesione  e
dall'attrattiva  di  un  gruppo  per  i  suoi  membri.  L'eccessivo  livello  di  coesione
potrebbe  ridurre  la  performance  stessa,  dal  momento  che  soffocherebbe  le
opportunità del gruppo di cambiare, adattarsi e innovare, e gli stessi membri del
gruppo potrebbero proteggere i propri interessi a spese di altri. 
Una manifestazione  di  coesione  di  gruppo è  il  groupthink,  che consiste  nello
sminuire l'importanza delle informazioni negative o contrarie alla visione della
maggioranza del gruppo, allo scopo di arrivare al consenso unanime. E nel caso in
cui i membri si rendono conto di aver preso una decisione sbagliata, continuano a
portarla avanti proprio perché vincolati ad essa.
Le resistenze a livello individuale possono ugualmente essere dovute a diverse
motivazioni. Il cambiamento può prevedere, per esempio, l'assegnazione di nuovi
compiti, la modifica  di rapporti di ruolo, i benefici per alcuni a discapito di altri.
Tutto  questo  porta  alla  nascita,  da  parte  degli  individui,  di  insicurezza  e
incertezza,  che  a  loro  volta  sono  alla  base  dell'inerzia  organizzativa.  Alcune
ricerche mostrano come, durante le fasi di cambiamento, vi sia un aumento di
assenteismo, turnover e poca collaborazione al fine di opporre resistenza. 
A questo si aggiungono i fattori evolutivi umani, che orientano le scelte secondo
principi di certezza e coerenza: è infatti risaputo come l'uomo preferisca di gran
45
lunga  una  situazione  conosciuta,  anche  se  non  soddisfacente,  composta  da
abitudini ed eventi prevedibili, già sperimentati e quindi familiari, piuttosto che
una situazione incerta, anche se questa si prospetta come vantaggiosa, visto che
prevede l'adozione di nuovi e sconosciuti stili di comportamento. 
Conner (1995)  individua la risposta negativa delle  persone al  cambiamento in
diverse fasi:
– l'immobilismo  e  la  negazione,  che  derivano  dalla  percezione  del
cambiamento come qualcosa di irreale che non avrà effetti;
– la rabbia, che rappresenta la prima reazione che si sviluppa in una fase
successiva, una volta accettata la realtà organizzativa che si trasforma, nel
tentativo di contrattazione della propria accettazione del cambiamento;
– il  fallimento  della  negoziazione,  che  porta  alla  depressione  legata  alla
percezione che il cambiamento è reale, permanente, modificabile;
– la fase di testing, che è simile alla fase di contrattazione, ad eccezione del
fatto  che la  persona vuole  verificare  l'accettabilità  del  cambiamento e
comprendere  come  partecipare,  con  successo,  alla  nuova  condizione.
Compreso il  proprio ruolo all'interno del  processo  di  trasformazione e
nella nuova organizzazione, le persone accettano il cambiamento e le sue
conseguenze.
Al contempo, Kotter (2008) ha elaborato una diagnosi basata sull'analisi di diversi
casi  di  cambiamento, sia di  successo che di  insuccesso, che descrive prima le
cause della resistenza, e poi delinea i possibili approcci risolutivi e una strategia
adeguata.  
Le ragioni più comuni che sono alla base della resistenza sono date da:
– il desiderio di non perdere qualcosa di valore;
– il fraintendimento del cambiamento e delle sue implicazioni, dovuto a una
mancanza di fiducia tra il proponente e i dipendenti;
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– la sensazione che il cambiamento non ha senso per l'organizzazione;
– una bassa tolleranza per i  cambiamenti,  data dalle  persone che hanno
paura di non essere capaci di sviluppare le nuove abilità e comportamenti
richiesti. Talvolta proprio per questo motivo si ostacola il cambiamento,
anche se ci si rende conto che è una soluzione necessaria.
Mentre i  possibili  approcci  risolutivi,  applicabili  tra loro in combinazioni  molto
diverse a seconda della situazione, sono dati dal:
– comunicare i cambiamenti desiderati e motivarli, in modo da aiutare le
persone  a  “vedere”  la  necessità  e  la  logica  del  cambiamento.  Un
programma di educazione e comunicazione può essere ideale quando la
resistenza  si  basa  su  informazioni  imprecise  o  insufficienti,  anche  se
richiede,  al  contempo,  tempo  e  fatica  nel  caso  siano  coinvolte  molte
persone.  Un  esempio  di  questo  tipo  può  essere  una  presentazione
audiovisiva che spieghi modifiche e ragioni e che venga mostrata diverse
volte a più gruppi;
– coinvolgere  i  potenziali  “resistenti”  nel  progettare  e  realizzare  il
cambiamento,  in  modo  da  anticipare  la  stessa  resistenza.  Infatti
generalmente la partecipazione porta sia rispetto che impegno, anche se
non è la soluzione più appropriata nel caso in cui il cambiamento debba
essere effettuato in tempi rapidi;
– fornire  addestramento  e  supporto  psicologico,  soprattutto  quando  la
resistenza è causata dalla paura e dall'ansia.  Si  può operare attraverso
programmi di formazione o attività didattiche lontane dal luogo di lavoro,
oppure attraverso l'ascolto e il dialogo con i diretti interessati;
– fornire incentivi agli attuali e potenziali resistenti, come per esempio un
aumento della retribuzione o simili;
– cooptare, ossia dare agli individui un ruolo desiderabile nel cambiamento.
Questo  si  differenzia  dalla  partecipazione,  perché  punta  solo
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all'approvazione,  e  non  davvero  alla  ricezione  di  consigli  dei  cooptati.
Veloce e poco costoso, può però dare potere ai cooptati nell'agire contro
il cambiamento, se si dovessero accorgere della cooptazione;
– svolgere una coercizione implicita o  esplicita:  minacciare la perdita del
lavoro  o  promuovere  opportunità  di  miglioramento.  E'  un  approccio
rischioso,  ma  necessario  nei  casi  in  cui  il  cambiamento  debba  essere
svolto velocemente e al contempo sia palese la sua impopolarità.
Oltre a questi elementi, anche la scelta di un'adeguata strategia da adottare è
molto importante. Essa deve essere data da una pianificazione, implementazione
e  approcci  coerenti  tra  loro.  Possiamo  pensare  le  opzioni  strategiche  come
appartenenti  ad  una  scala:  all'estremità  sinistra,  la  strategia  richiede
un'implementazione  molto  rapida,  un  chiaro  piano  d'azione  e  scarsa
partecipazione degli  altri.  Non si  sofferma, quindi,  sulla risoluzione di  possibili
resistenze e mette le persone davanti al fatto compiuto. All'estremità opposta, la
strategia prevede un processo di cambiamento più lento, un piano d'azione meno
chiaro e un coinvolgimento di molte persone oltre i promotori del cambiamento;
questa tipologia è ideale per ridurre la resistenza al minimo. 
Chiaramente, gli sforzi di cambiamento organizzativo che si basano su strategie
incoerenti tendono ad incorrere in problemi prevedibili: per esempio, sforzi non
pianificati  in  anticipo  in  maniera  chiara  ma  implementati  rapidamente  si
impantaneranno  subito,  oppure  sforzi  che  coinvolgono  molte  persone  ma
vengono  implementati  rapidamente  di  solito  non  avranno  la  partecipazione
desiderata. Per stabilire che tipo di strategia utilizzare è necessario prendere in
considerazione quattro fattori situazionali:
1. la quantità e il tipo di resistenza prevista;
2. la posizione di  chi  propone il  cambiamento,  rispetto agli  oppositori,  in
termini di potere;
3. chi ha le capacità di progettare il cambiamento e l'energia per attuarlo;
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4. la posta in gioco, ossia i potenziali rischi.
Se infatti l'organizzazione rischia un crollo della performance o il collasso, allora è
necessario  muoversi  rapidamente.  Ma  se  è  prevista  un'intensa  ed  estesa
resistenza,  la necessità di  avere informazioni ed impegno da parte di  altri  per
progettare  e  realizzare  il  cambiamento,  e  se  coloro  che  potrebbero  opporre
resistenza  hanno  più  potere  contrattuale,  allora  è  necessario  procedere
lentamente.
Kotter  afferma  quindi,  alla  luce  delle  sue  ricerche,  che  si  può  migliorare  la
possibilità di successo del cambiamento organizzativo attraverso la conduzione di
un'analisi organizzativa che identifichi la situazione corrente, i problemi e le forze
che  possono  causare  tali  problemi;  l'analisi  dovrebbe  specificare  l'importanza
effettiva  dei  problemi,  la  velocità  con  cui  devono  essere  affrontati  se  si
aggiungono  ulteriori  ostacoli  e  le  modifiche  necessarie;  la  conduzione  di
un'analisi  dei  fattori  rilevanti  per  produrre  i  cambiamenti,  che  dovrebbe
concentrarsi sulle domande di chi potrebbe resistere al cambiamento, perché e
quanto, su chi ha informazioni importanti per progettare il cambiamento, e la cui
collaborazione  è  essenziale  nell'attuazione;  la  selezione  di  una  strategia  di
cambiamento, sulla base delle analisi  precedenti,  che specifichi  la velocità del
cambiamento,  l'ammontare  della  pianificazione  necessaria  e  il  grado  di
coinvolgimento  di  altri;  un  attento  monitoraggio  del  processo  di
implementazione, in modo da riscontrare per tempo i comportamenti inattesi e
reagire ad essi efficacemente. Infatti, anche se si effettua un lavoro perfetto di
strategie e tattiche, solitamente qualcosa di inaspettato si verifica durante la fase
dell'implementazione.
Dal momento che il cambiamento provoca paura per ciò che è ignoto, visto che
modifica  l'ambiente  di  lavoro,  il  contenuto  delle  proprie  attività,  le  posizioni
gerarchiche e di potere, si va a creare spontaneamente una situazione di stress
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talvolta insopportabile e un tentativo di  evitare, bloccare e ritardare eventuali
cambiamenti. Questo si può manifestare sia in forme aperte ed esplicite, come
scioperi o proteste formali, che attraverso forme latenti, subdole e poco evidenti,
che vanno dal ridotto impegno fino a possibili azioni di sabotaggio.
Occorre  perciò  lasciar  emergere  la  resistenza  perché,  mentre  l'opposizione
latente o l'accettazione solo apparente mettono davvero a rischio il successo del
cambiamento, la resistenza esplicita è fisiologica e se ben gestita, può essere alla
base del successo. Infatti, coloro che hanno studiato i fenomeni del cambiamento
organizzativo dal processo di governo o degli effetti collegati ad esso, concordano
nel riconoscere che la resistenza abbia una posizione centrale nel determinare il
successo o l'insuccesso dell'operazione.
2.7 La cultura organizzativa
La  cultura  gioca  un  ruolo  importante  nel  creare  un  clima  organizzativo  che
favorisca l'apprendimento e una risposta innovativa alle sfide dell'ambiente, alle
minacce  della  competizione  o  alle  nuove  opportunità.  Gli  aspetti  culturali  di
un'organizzazione sono assolutamente rilevanti negli interventi di cambiamento,
dal momento che influiscono, come abbiamo visto,  sia sui fenomeni di resistenza
al cambiamento stesso, che sugli approcci da impiegare di sviluppo organizzativo.
Nessuna  spinta  al  cambiamento  può  essere  efficace  se  viene  ritenuta
incompatibile con la cultura organizzativa prevalente. 
La cultura influenza il  processo di  formazione della propensione individuale al
cambiamento  e modifica le risposte comportamentali al fenomeno trasformativo
dell'organizzazione, partecipando alla definizione di molteplici aspetti aziendali,
quali  lo  stile  di  management,  le  pratiche  organizzative  e,  in  generale,  tutti  i
comportamenti di risposta dell'organizzazione all'ambiente circostante. 
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2.7.1 Cultura e resistenza
Numerosi  studi  hanno  indagato  la  relazione  tra  cultura  e  resistenza  al
cambiamento organizzativo.
Ticky e Devanna (1989) affermano come la cultura rivesta due ruoli distinti nel
processo di formazione della resistenza: per prima cosa essa agisce come un filtro
che genera una percezione selettiva degli avvenimenti, mettendo in risalto alcuni
valori fondanti, e definisce ciò che le persone distinguono come perseguibile e ciò
che percepiscono come deviante.  La variabile culturale impatta,  poi,  sul  clima
organizzativo e  sulla  tendenza  ad  ancorarsi  alle  abitudini  passate:  una bassa
predisposizione  ai  mutamenti,  infatti,  si  presenta  solitamente  in  culture
conformiste, dove non vi è un clima adatto al cambiamento e dove la regressione
verso il passato e i vecchi modi di fare le cose creano sicurezza negli individui.
Jones, Kirkman e Shapiro (2000) raggruppano le molteplici fonti della resistenza
in tre categorie fondamentali coincidenti con:
1. il grado di fiducia verso il top management,
2. il grado di tolleranza al cambiamento;
3. i valori culturali.
Mentre la fiducia è intesa come la propensione di una parte ad essere vulnerabile
alle azioni di un'altra parte e la scarsa tolleranza al cambiamento si riferisce alla
paura individuale di non essere in grado di sviluppare nuove abilità e adottare
nuovi  comportamenti  richiesti  nell'ambiente  di  lavoro,  i  valori  culturali  sono
definiti come modelli di condotta che riflettono le generali credenze di ciò che è
giusto  o  sbagliato  nelle  società.  Secondo  gli  autori  proprio  i  valori  sono  da
considerarsi  la  primaria  fonte  d'influenza  dei  comportamenti  individuali  negli
interventi  di  cambiamento  organizzativo:  la  nascita  di  resistenza  nei  processi
trasformativi,  infatti,  è legata profondamente alla poca coerenza tra la cultura
condivisa dagli individui e i valori contenuti nelle iniziative manageriali promosse
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nel cambiamento.
Anche  Giangreco  (2001),  attraverso  uno  studio,  dimostra  come  la  resistenza
dipenda anche dalla cultura del Paese o dell'organizzazione. La percezione del
contesto  culturale  di  riferimento  contribuisce,  infatti,  direttamente  o
indirettamente,  a determinare gli  atteggiamenti  e i  comportamenti  di  risposta
degli individui: i valori, i miti e le consuetudini dell'organizzazione impattano sui
comportamenti di resistenza al cambiamento organizzativo.
2.7.2 Cos'è la cultura?
Ma per  comprendere  meglio  il  legame  tra  resistenza  e  cultura,  è  comunque
necessario approfondire proprio il concetto di cultura: cos'è? Qual è il suo ruolo
nell'organizzazione? 
La cultura organizzativa  può essere  definita  come “un insieme di  di  norme e
valori condivisi che governano le interazioni tra i membri dell'organizzazione, ma
anche quelle tra questi e i fornitori, i clienti e gli altri interlocutori esterni.”13 Essa
incide sulla posizione competitiva dell'organizzazione, dal momento che influenza
il modo in cui i suoi membri si comportano, prendono le decisioni, interpretano e
gestiscono l'ambiente organizzativo, gestiscono le informazioni.
I  valori  che compongono la cultura non sono altro che gli  standard, i  criteri, i
principi guida generali in base ai quali gli individui distinguono le situazioni, gli
eventi,  i  comportamenti,  gli  esiti  desiderabili  da  quelli  indesiderabili.  I  valori
possono essere sia finali che strumentali. Il valore finale, o principio guida, è uno
stato  conclusivo  o  un  esito  desiderabile  che  si  vuole  raggiungere:  la
responsabilità,  l'affidabilità,  l'eccellenza,  l'etica,  la  qualità,  l'innovatività,
l'economia,  la  redditività.  Essi  si  riflettono  nella  mission e  negli  obiettivi
dell'organizzazione, e sono utili sopratutto nei processi decisionali, quando si è di
fronte alla necessità di  scegliere tra  varie alternative.  Il  valore strumentale è
13 Ibidem.
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invece  una  modalità  comportamentale  desiderabile,  approvata  e  incentivata
dall'organizzazione:  il  rispetto  delle  tradizioni  e  dell'autorità,  l'impegno,  la
frugalità,  l'atteggiamento  conservatore  e  prudente,  la  creatività  e  il  coraggio,
l'onestà, il supporto ai colleghi, la disponibilità a correre rischi, il mantenimento
di standard elevati.
Quindi,  possiamo  dire  che  la  cultura  consiste  nei  risultati  che  cerca  di
raggiungere, ossia i suoi valori finali, attraverso le modalità comportamentali che
incoraggia, ossia i suoi valori strumentali. Per esempio, la cultura di Google punta
sul valore finale dell'innovatività, che può essere raggiunto solo mediante i valori
strumentali dell'impegno verso l'organizzazione, la creatività e la propensione al
rischio; ma in altri  tipi  di  organizzazione questo mix di  valori,  e quindi questa
cultura imprenditoriale, è inappropriata: per esempio, il corriere UPS, che punta
alla stabilità e alla prevedibilità per ridurre i costi, pone l'enfasi sicuramente di più
sulla cura dei dettagli, la cautela, la rapidità, la conformità alle regole lavorative e
alle procedure operative standard; in questo caso la cultura è conservatrice.
Le  norme sono invece gli  stili  di  comportamento o  gli  standard  che  vengono
considerati accettabili o normali, per un gruppo di persone, e incarnano i valori
strumentali; molti dei valori infatti non vengono esplicitati, ma emergono dalle
norme, convinzioni, presupposti condivisi, modi di pensare e agire utilizzati per
interagire tra i membri dell'organizzazione, che imparano gli uni dagli altri come
reagire alle  varie  situazioni,  rimanendo in  linea con i  valori  promossi.  I  valori
dell'organizzazione  e  le  regole  e  norme  vengono  quindi  incorporati
automaticamente nei comportamenti e nella mentalità dei membri, e quindi nel
loro  sistema  di  valori,  influenzando  la  modalità  con  la  quale  interpretano  le
differenti situazioni e accrescendo l'uniformità del loro comportamento.
E proprio quando i valori culturali condivisi costituiscono un punto di riferimento
comune, facilitando un mutuo aggiustamento tra i membri, allora proprio questi
ultimi non hanno bisogno di dedicare troppo tempo allo sviluppo dei rapporti e al
superamento delle divergenze nell'interpretazione degli eventi che si presentano
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davanti. Infatti la condivisione degli stessi valori e la fiducia reciproca che si va a
creare  rappresenta  un  meccanismo  di  coordinamento  efficiente,  visto  che  i
membri  che interagiscono confidano nel  rispetto reciproco delle norme, senza
che sia necessario scambiarsi informazioni o negoziare in continuazione.
“In sostanza, la cultura di un'organizzazione ha un impatto fondamentale sulla
visione degli incarichi e dei ruoli da parte dei dipendenti. Per esempio, comunica
loro  se  debbano  seguire  le  regole  e  le  procedure  consolidare  e  limitarsi  a
obbedire gli ordini o se abbiano il permesso di dare dei suggerimenti ai superiori,
trovare un modo migliore o più creativo di svolgere il proprio ruolo ed esercitare
liberamente le proprie competenze senza timore di subire rappresaglie da parte
dei  colleghi  o dei  superiori.”14 Questo è un aspetto molto importante:  accade
spesso, infatti, che i dipendenti si lamentino per il fatto che, nonostante sappiano
che  determinati  ruoli  o  attività  potrebbero  essere  svolti  meglio  se  venissero
affrontati  in  maniera  differente,  non  possono  ne  dar  consigli  ne  porre  delle
domande a chi è ad un livello gerarchico superiore perché le norme e i valori
dell'organizzazione non lo permettono. Unicredit, consapevole di questo, aveva
previsto  un  canale  di  comunicazione  tra  dipendenti  e  top  management,
attraverso il quale è possibile mandare una mail all'amministratore delegato o ai
responsabili aziendali, i quali rispondono prontamente.
2.7.3 Come viene trasmessa?
La  capacità  dell'organizzazione  di  motivare  i  dipendenti  e  quindi  accrescere
l'efficacia del lavoro è strettamente legata al modo in cui i valori vengono appresi
dagli stessi membri. Questi ultimi possono apprendere tali valori attraverso sia
procedure formali che regolano la socializzazione, che attraverso le storie, i riti e




La  socializzazione  è  un  processo  attraverso  il  quale  i  membri  apprendono  e
interiorizzano la cultura, e per fare ciò devono acquisire le informazioni relative ai
valori sui quali è costruita. E' possibile lavorare dalle 9 alle 18 invece che dalle 8
alle 17? E' possibile mettere in discussione l'opinione di colleghi e superiori su
una data situazione, oppure no?
Le  informazioni  possono  anche  essere  apprese  indirettamente,  osservando  il
comportamento  degli  altri  e  determinare,  per  induzione,  quale  possa  essere
appropriato e quale no, ma questo metodo può rivelarsi piuttosto rischioso dal
momento che i nuovi arrivati potrebbero apprendere pratiche non accettabili.
Van Maanen e Schein hanno sviluppato un modello costituito da 12 tattiche di
socializzazione  che  suggerisce  alle  organizzazioni  un  modo  per  strutturare
l'esperienza di  socializzazione così  che i  nuovi  arrivati  apprendano i valori  che
esse desiderano. A loro volta, tali valori influenzano l'orientamento di ruolo che
essi adottano. L'orientamento di ruolo è la modalità specifica tramite cui i nuovi
arrivati reagiscono alle diverse situazioni:  reagiscono passivamente obbedendo
agli ordini e i comandi? Sono creativi e innovativi quando cercano di risolvere i
problemi che sperimentano? 
L'utilizzo di  diverse combinazioni  di  queste tattiche (collettive vs.  individuali  –
formali vs. informali – sequenziali vs. casuali – fisse vs. variabili – seriali vs. ad hoc
–  spoliazione  vs.  investitura)  conduce  a  due  orientamenti  di  ruolo   diversi:
istituzionalizzato e individualizzato. “L'orientamento di ruolo istituzionalizzato  si
sviluppa quando si  insegna alle  persone  a  reagire  a  un  nuovo contesto  nello
stesso  modo  in  cui  vi  reagisce  chi  fa  già  parte  dell'organizzazione.  Tale
orientamento  promuove  l'obbedienza  e  la  conformità  alle  norme  e  regole.
L'orientamento di ruolo individualizzato si sviluppa quando le persone vengono
autorizzate e addirittura incoraggiate a essere creative e sperimentare diverse




L'orientamento che viene utilizzato dipende dalla  mission dell'organizzazione: la
socializzazione  di  stampo  militaresco,  per  esempio,  utilizza  un  orientamento
assolutamente istituzionalizzato, per il quale obbedienza e conformità alle norme
e  ai  valori  rappresentano  il  giusto  apprendimento.  Chiaramente  nessuna
organizzazione  opera  proprio  come  fa  l'esercito,  ma  alcune  utilizzano  delle
pratiche simili; uno dei pericoli tipico di questo tipo di socializzazione riguarda il
potere di manipolazione che conferisce a chi opera in cima alla gerarchia, oltre
che l'uniformità dei  membri. Se infatti tutti hanno adottato la stessa visione, nel
momento  in  cui  si  troveranno  di  fronte  ad  un  cambiamento  dell'ambiente
organizzativo,  non  riusciranno  a  sviluppare  nuovi  valori  che  potrebbero
promuovere l'innovazione e di  conseguenza, non riusciranno ad adeguarsi alla
nuova situazione. 
I  valori  culturali  possono emergere anche dalle storie, dai riti  e dal  linguaggio
dell'organizzazione. 
I riti possono essere distinti in riti di passaggio, che segnano l'ingresso dei nuovi
assunti,  le  promozioni  ecc.,  e  un  esempio  può  essere  il  riconoscimento  dei
dipendenti più creativi, nella Microsoft, con una qualifica speciale o una targa; i
riti  di  integrazione  sono  dati,  per  esempio,  dagli  incontri  in  cui  si  celebra
collettivamente  un  successo  dell'azienda,  pranzi  fuori  sede,  feste  in  ufficio,  e
servono per rafforzare il legame tra i membri; i riti di rinforzo, come per esempio
cene di gala, pubblicazioni sui quotidiani e promozioni, permettono di dare un
riconoscimento pubblico ai dipendenti, premiandoli per il loro contributo.
Le storie e i linguaggio interno rappresentano invece un modo molto importante
di comunicazione della cultura: le storie, sia vere che inventate, possono rivelare
alcuni comportamenti apprezzati o meno dall'organizzazione. Il linguaggio, oltre
che comprendere la lingua parlata, include anche la comunicazione non verbale e
simbolica: come le persone si vestono, le automobili aziendali che utilizzano, gli
uffici che occupano ecc. 
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2.7.4 Le persone 
Le persone di un'organizzazione rappresentano la fonte principale della cultura
organizzativa:  in  base  a  questa  visione,  la  cultura  può  essere  rafforzata  e
modificata nel tempo dalle persone che la controllano. 
Il  fondatore,  a  sua  volta,  influisce  assolutamente  sulla  cultura  di  partenza,
attraverso le sue convinzioni e i suoi valori: le persone selezionate da lui avranno
sicuramente interessi e valori simili ai suoi, e con l'andar del tempo, i membri
assorbiranno la visione del fondatore.
Google  è  l'esempio  di  ciò:  la  sua  crescita,  infatti,  è  stata  possibile  grazie  alla
cultura dell'imprenditorialità e dell'innovazione, coltivata dai suoi due fondatori
fin da subito. Anche dopo la sua crescita, Google ha mantenuto un'atmosfera da
piccola impresa: i dipendenti lavorano in spazi condivisi, gli edifici sono strutturati
in modo tale che possano incontrarsi  frequentemente nella lobby,  nel  Google
Cafè dove si pranza tutti insieme, nelle strutture ricreative e nelle  snack room;
vengono svolti incontri collettivi e partite di hockey su pattini all'aperto in cui i
dipendenti sono incoraggiati a far cadere i fondatori. Tutto ciò serve per motivare
i  membri  a  dare  il  massimo,  a  rafforzare  lo  spirito  di  gruppo  e  incoraggiare
ciascuno a condividere le proprie idee con gli altri,  allo scopo di trovare nuovi
modi per far crescere l'azienda.
2.7.5 La struttura
La  struttura  è  “il  sistema  formale  dei  rapporti  di  interdipendenza  che
intercorrono tra  le  attività  e  i  ruoli  di  potere,  istituito dall'organizzazione allo
scopo di creare un determinato tipo di cultura organizzativa.”16 
La struttura organizzativa incide sui valori culturali che governano i membri nello
svolgimento delle loro attività; a sua volta, la cultura contribuisce a migliorare il
16 Ibidem.
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coordinamento e la motivazione delle risorse da parte della struttura, allo scopo
di facilitare il raggiungimento degli obiettivi. 
I  valori  e  le  norme  di  una  struttura  meccanica  sono  perciò  assolutamente
differenti da quelli di una struttura organica. 
In una struttura meccanica, stratificata, accentrata e standardizzata, gli individui
tendono ad avere poca autonomia e i comportamenti desiderabili sono dati dalla
cautela, obbedienza e rispetto delle tradizioni; quindi tale struttura creerà una
cultura che auspichi alla prevedibilità e alla stabilità.
Al  contrario,  in  una struttura  organica,  piatta,  decentrata e  basata  sul  mutuo
aggiustamento,  gli  individui  hanno  più  libertà  di  scelta,  e  i  comportamenti
desiderabili sono dati dalla creatività, coraggio, dal correre rischi; tale struttura
creerà quindi una cultura che auspichi all'innovatività e alla flessibilità. 
É possibile approfondire la differenza tra i due tipi di strutture utilizzando come
esempio organizzazioni quali scuole, ospedali, enti assistenziali, governi cittadini,
organi  burocratici  del  governo,  che  possono essere  viste  come dotate  di  due
nuclei: uno tecnico e uno amministrativo. Il nucleo tecnico ha a che fare con la
trasformazione  delle  materie  prime  in  prodotti/servizi  e  coinvolge  le  sfere
ambientali relative ai clienti e alle tecnologie; il nucleo amministrativo è posto
nella gerarchia in una posizione superiore, include la struttura, il  controllo e il
coordinamento  dell'organizzazione  nel  suo  complesso  e  riguarda  le  sfere
ambientali  del  governo,  delle  risorse  finanziarie,  delle  condizioni  economiche
generali, delle risorse umane e dei concorrenti dell'azienda. 
“Tali  organizzazioni  devono  adottare  frequenti  cambiamenti  amministrativi  e
devono  essere  strutturate  diversamente  rispetto  a  quelle  che  si  affidano  a
frequenti  cambiamenti  di  ordine tecnico e di  prodotto,  al  fine di  ottenere un
vantaggio  competitivo.  Infatti,  per  le  prime  può  risultare  appropriata  una
struttura  organizzativa  meccanica,  in  relazione  ad  un'implementazione  dei
cambiamenti che avviene dall'alto verso il basso; al contrario, nelle seconde è più
appropriata  una  struttura  organica,  che  comporta  una  maggiore  libertà  e
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autonomia  dei  dipendenti  dei  livelli  inferiori,  facilitando  l'emergere  di  nuove
idee.”17 Tale struttura è tipica nelle aziende tecnologiche, come Google o Apple,
per l'appunto. 
17 R.L. Daft, Organizzazione Aziendale, Apogeo, Milano, 2004.
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CAPITOLO III
LE RISORSE UMANE COME SUPPORTO AL
CAMBIAMENTO
60
“Quando soffia il vento del cambiamento,
alcuni costruiscono muri, altri
mulini a vento.”
(Proverbio cinese)
3.1 La gestione delle risorse umane
La gestione delle risorse umane è senza dubbio un fattore critico di successo nel
normale  operato  di  un'organizzazione;  a  maggior  ragione  lo  è  ancora  di  più
durante la realizzazione di un processo di cambiamento.  
I dipendenti devono essere visti sotto un'altra ottica: non più come dipendenti,
bensì  come  clienti  interni,  dal  momento  che  sono  proprio  loro,  con  le
competenze,  la motivazione,  la capacità di  agire in  squadra,  a  permettere un
buon  funzionamento  dell'organizzazione.  Loro  sono  gli  attori  che  generano
l'interrelazione tra numerose attività, le quali richiedono un continuo passaggio
di informazione e conoscenza, mediante un'insieme di relazioni che trasformano
le stesse in azioni coordinate e intelligenti, capaci di rispondere a stimoli esterni.
É perciò necessario che qualsiasi organizzazione abbia la capacità di coinvolgere
le persone nei processi di cambiamento.
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3.1.1 Dalla Direzione del Personale alla Gestione delle Risorse Umane
La funzione della gestione delle risorse umane non ha sempre avuto la medesima
configurazione e caratteristiche che ha oggi. Per comprendere meglio come si è
sviluppata nel tempo, è possibile tracciare un suo percorso evolutivo, prendendo
come esempio il nostro Paese, a partire dal secondo dopoguerra in poi:
– anni  cinquanta:  la  funzione di  direzione del  personale  era inglobata in
quella amministrativa. Questo comportava l'utilizzo di strumenti semplici,
una cultura professionale puramente amministrativa e una scarsità  nei
rapporti col vertice. Era quindi una funzione amministrativo-disciplinare
che non si preoccupava del fattore umano in sé, bensì di avere una forza
lavoro facilmente controllabile sotto il profilo politico e ideologico;
– anni  sessanta:  la  funzione  del  personale  assume  un'autonomia  e  una
specializzazione  maggiore.  Resta  una  funzione  subalterna  rispetto  alle
tradizionali  funzioni,  ma  diviene  una  funzione  integrata:  anche  se  le
responsabilità di gestione restano ancorate alla linea gerarchica, riesce ad
avere alcune responsabilità dirette;
– anni  settanta:  la  funzione  del  personale  assume  maggiore  visibilità  e
importanza, grazie anche alle rappresentanze sindacali che fanno sentire
la  propria  voce  su  tematiche  prima di  esclusiva  prerogativa  aziendale.
Assume il ruolo di mediatore tra personale e direzione generale, sviluppa
nuovi strumenti tecnici e ottiene nuove responsabilità, come la selezione,
l'assunzione e la retribuzione del personale;
– anni  ottanta:  la  funzione  viene  istituzionalizzata  e  opera  alle  dirette
dipendenze del  vertice.  Dopo essere stata una funzione di  potere,  che
doveva gestire le rivendicazioni sindacali, diviene finalmente una funzione
di servizio, che si occupa di gestire le persone;
– anni novanta: la funzione si afferma come unità autonoma di servizio alla
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line  e al vertice, le cui caratteristiche principali si possono riscontrare in
un'attenzione maggiore alla comunicazione interna e alla valorizzazione
dei bisogni e delle potenzialità dei dipendenti.
– negli  ultimi  decenni,  infine,  questi  aspetti  si  sono  ulteriormente
intensificati,  lasciando  spazio  ad  una  serie  di  novità:  la  qualità,  la
formazione,  lo  sviluppo  professionale,  l'empowerment,  il  benessere,  la
valutazione, la responsabilizzazione sugli obiettivi ecc.
Vediamo, dunque, come la funzione inerente la gestione delle risorse umane sia
effettivamente recente; anche dal punto di vista lessicale troviamo le principali
distinzioni: il personale diviene risorsa umana, la direzione diviene gestione, in
concomitanza della  modifica del  ruolo del  fattore umano,  in  termini  prima di
mero costo per l'organizzazione, poi di investimento. 
Si passa da una concezione principalmente amministrativa e burocratica, ad una
più  strategica,  per  la  quale  le  risorse  umane  divengono  il  mezzo  per  il
raggiungimento  degli  obiettivi  organizzativi.  Questo  significa,  al  contempo,
prestare attenzione alla cultura organizzativa e al clima che si crea internamente.
3.1.2 Investire sulle risorse umane
Come testimonianza del percorso evolutivo inerente la funzione di gestione delle
risorse umane, avvenuto non solo in Italia, ma anche a livello internazionale, vi è
un'indagine  svolta  a  metà  degli  anni  novanta  sul  comportamento  sia  di
imprenditori che di top manager: tale indagine evidenziò che, identificando come
100 il tempo totale dedicato alle gestione dell'impresa, le percentuali d'impegno
per  la  gestione  del  capitale  erano  l'8%  per  quello  fisso  (patrimonio  e
investimenti); il 32% per quello circolante (finanza e gestione scorte); e solo lo
0,4% per il capitale umano, quindi conoscenza, impiego e valorizzazione.
Nel tempo si è profuso il riconoscimento del capitale umano inteso come bene
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collettivo, alla base del successo competitivo e delle performance sia qualitative
che  quantitative  di  un'organizzazione,  che  quindi  acquisisce  una  maggiore
consapevolezza sull'importanza di azioni proprie della “centratura sulla persona”:
promozione della qualità delle relazioni interpersonali, la possibilità di esprimere
aspettative  e  sentimenti,  dedicare  del  tempo al  monitoraggio dell'ansia,  della
soddisfazione e  della  motivazione,  verificare  le  esigenze di  crescita  all'interno
dell'organizzazione. 
Si tratta di azioni fondamentali per incentivare la motivazione del personale, la
coesione di  gruppo,  la  positività  del  clima organizzativo,  il  potenziamento dei
ruoli professionali, e nello specifico, per coinvolgere e responsabilizzare le risorse
sugli obiettivi dell'azienda.
Questo  tipo  di  azioni,  spesso  trascurate,  sono  invece  importanti  proprio  per
raggiungere  gli  obiettivi  dell'azienda:  occorre  trovare  un  giusto  equilibrio  tra
l'orientamento ai  compiti,  ossia  dare  risposta  ai  bisogni  dell'organizzazione,  e
l'orientamento alle relazioni, ossia dare risposta ai bisogni delle persone.
L'orientamento  al  compito  o  anche  comportamento  di  direzione  consiste,  ad
esempio,  nella  definizione  di  obiettivi,  priorità,  scadenze,  risorse,  direttive  su
cosa/come/quando  fare,  e  nella  valutazione  dei  risultati.  L'orientamento  alle
relazioni o comportamento di relazione si attua attraverso la promozione della
partecipazione, la richiesta e l'ascolto delle opinioni e delle preoccupazioni delle
persone, l'agevolazione delle interazioni nel gruppo, la condivisione di decisioni,
l'incoraggiamento, l'attenzione all'evoluzione dei  bisogni individuali,  i  feedback
sui risultati.  É facile osservare come il comportamento di relazione richieda una
consapevolezza, una flessibilità, una cultura organizzativa e un'energia notevoli.
In aggiunta a ciò, è necessario sottolineare l'importanza che ha la  leadership: il
livello di motivazione e la qualità della prestazione delle persone dipende anche
dal tipo di comportamento del “capo” e dalla capacità che dimostra nel costruire
una buona relazione con i dipendenti.
In generale quindi, l'apprendimento e la diffusione della conoscenza, i processi
64
motivazionali, le  abilità direttive del  management, la creatività, la  leadership, i
conflitti interpersonali, la comunicazione, il consenso, le capacità e competenze,
rappresentano fonti strategiche sempre più vitali,   su cui l'organizzazione deve
puntare.
Nello specifico, durante un processo di cambiamento, la centratura sulla persona
acquisisce  un  ruolo  ancora  più  importante,  per  cui  è  necessario  creare
mobilitazione  e  partecipazione  attraverso  la  capacità  di  ascolto,  fiducia,
responsabilizzazione,  comunicazione,  formazione,  valorizzazione  (del  singolo  o
del gruppo, mediante per esempio la mobilità interna, la trasparenza dei criteri di
valutazione e percorsi di carriera, incentivi economici e organizzativi).
3.2 Motivazione e competenze
Tra i vari aspetti che riguardano le risorse umane, la comprensione di aspettative
e motivazioni è sicuramente tra i più importanti, al fine di indirizzare e rafforzare i
comportamenti di ciascuno.
Già a partire dagli anni Trenta, con la “Scuola delle relazioni umane” si inizia ad
introdurre  nell'organizzazione  aziendale  concetti  inerenti  le  scienze  del
comportamento, che pongono come base di costruzione dell'organizzazione una
nuova  visione  dell'uomo:  un  individuo  da  motivare  e  far  consapevolmente
partecipare alle scelte aziendali.
La motivazione è l'espressione di un insieme di fattori che inducono l'individuo a
compiere  una  specifica  azione:  i  comportamenti  sono  quindi  motivati  da  un
qualcosa, un bisogno, e perseguono un piano, la soddisfazione di tale bisogno.
La motivazione spinge quindi l'individuo al raggiungimento di un obiettivo, che
rappresenta l'esito dell'agire. 
Nell'ambito lavorativo, la performance raggiunta è perciò strettamente connessa
al grado di motivazione del dipendente nello svolgimento del proprio lavoro. 
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Potremmo quindi definire la motivazione come “la temperatura del forno dentro
il  quale  si  colloca  l'impasto  con  tutti  i  suoi  ingredienti:  se  il  forno  non  è
correttamente riscaldante, nulla lievita, a dispetto della perfezione dell'impasto
(risorse tecnologiche e finanziarie, progetti ecc.).”18
Nello specifico possiamo individuare alcune leve motivazionali  che, rispetto al
passato, sono diventate sempre più importanti nel coinvolgimento dei lavoratori:
– conoscere ciò che accade all'interno dell'azienda;
– capire il perché di eventuali decisioni o azioni;
– sentirsi adeguati in un ruolo ben chiaro;
– contribuire alle politiche dell'azienda;
– avere  la  consapevolezza  di  riuscire  a  svolgere  un  dato  compito,
raggiungendo i relativi risultati, mediante le proprie capacità.
É perciò importante che le persone svolgano il proprio lavoro avendo sempre a
mente,  in  maniera  chiara,  cosa   fare,  perché farlo,  come farlo,  quando farlo,
quanto bene farlo, e come stanno andando: troppo spesso accade invece sia di
non  avere  chiaro  il  perché  delle  cose  che  di  non  ricevere  dei  feedback sulle
proprie azioni. E questo non fa che produrre demotivazione.
A questo si aggiunge “l'insieme di capitale di relazioni che caratterizza un sistema
sociale  e  che si  esprime attraverso  aspetti  come la  fiducia  reciproca,  il  clima
psicosociale, le reti comunicative.”19 Infatti la qualità delle relazioni e il grado di
cooperazione e di risoluzione di divergenze, oltre a costituire un valore di natura
etica, influenzano direttamente i modi di gestire le persone, il tipo di leadership,
l'apprendimento organizzativo, determinando in positivo o meno le prestazioni
finali.
Ne  consegue  che,  per  motivare  le  persone,  l'organizzazione  dovrebbe  essere
18 F.  Muzzarelli,  Imprese  dell'organizzazione:  riflessioni  su  azienda,  competitività  e  persone,
Aracne, Roma, 2005.
19 D. Pavoncello, op.cit., 2012.
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orientata  a  soddisfare  i  bisogni  di  socialità,  stima  e  realizzazione,  anche  in
relazione al progredire del livello economico e professionale degli individui. Gli
aumenti retributivi, i premi di produzione e altre forme di incentivazione al lavoro
devono essere accompagnati da un soddisfacimento dei bisogni di vertice che
motivano l'individuo, come ad esempio il miglioramento della posizione sociale e
l'autostima.
Motivazione, comprensione e orientamento aiutano il dipendente a percepire il
lavoro sempre meno come un obbligo, e sempre più come un qualcosa di gradito:
questo fa si che si realizzi la “fidelizzazione” non solo del cliente, ma anche del
personale,  che presta il  proprio contributo professionale in  modo completo e
maturo, tale da contribuire, in maniera proficua, nella realizzazione degli obiettivi
aziendali e, al contempo, nel raggiungimento di una propria gratificazione.
“Nelle strategie motivazionali la cultura organizzativa occupa un ruolo di primo
piano perché, con la condivisione di  mission  e  vision dell'organizzazione, si può
guidare  e  indirizzare  positivamente  la  partecipazione  dei  dipendenti  ad  ogni
iniziativa  intrapresa  in  quanto  le  risorse  umane  acquisiscono,  governano  e
applicano il patrimonio delle conoscenze.”20
Per  superare  le  barriere  del  passato,  tipiche  di  una  cultura  assolutamente
gerarchica e burocratica, occorre saper utilizzare sempre più le abilità dei propri
lavoratori, riuscendo ad affidarsi proprio alle competenze degli stessi.
E  una  determinata  competenza  altri  non  è  che  un  insieme  di  conoscenze,
capacità ed esperienze, ossia risorse, che il soggetto riesce a combinare al fine di
gestire e affrontare efficacemente le situazioni che si ritrova davanti, in un dato
contesto:  in  questo  caso  lavorativo,  per  raggiungere  dei  risultati  affini  agli
obiettivi organizzativi.
Le  conoscenze,  ossia  il  sapere,  riguardano  l'aspetto  mentale  e  astratto
dell'operatività,   e  quindi  l'acquisizione  e  la  comprensione  di  un  contenuto
(procedure,  regole,  concetti  ecc.)  per  l'interpretazione di  un fenomeno o una
20 F. Herzberg, Come motivare i propri dipendenti, in Harvard Business Review, n.5/1987.
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situazione; le capacità, ossia il saper fare e il saper essere, sono una dotazione
personale, correlata all'abilità del soggetto di svolgere una determinata attività e
di  assumere  certi  comportamenti  (per  esempio  capacità  organizzative,  di
comunicazione, di analisi e sintesi, decisionali ecc.); le esperienze, non sono altro
che situazioni presenti oppure passate, in cui il soggetto ha applicato in modo
finalizzato il suo patrimonio di conoscenze e le sue capacità.
Questi  tre  ingredienti,  attivati  dalla  motivazione,  danno  luogo  all'azione
dell'individuo nell'organizzazione.
Le organizzazioni  più efficienti  sono dunque quelle  che riescono a creare  una
cultura capace sia di valorizzare le potenzialità dei dipendenti e la meritocrazia
interna,  che  di  porre  l'attenzione  sulla  soddisfazione,  la  partecipazione,  le
relazioni  interpersonali,  il  contesto  lavorativo:  tutti  elementi  che  vanno  ad
incidere sullo stato di salute dell'organizzazione.
Infatti  il  ruolo giocato  dalle  risorse  umane nel  processo di  cambiamento e  la
relativa capacità di risposta alle situazioni che si presentano è la base su cui poi è
possibile realizzare performance di successo.
3.3 Reazioni al cambiamento
Qualsiasi  tipo  di  cambiamento  che  viene  realizzato  all'interno  di
un'organizzazione ha un impatto rilevante su svariate sfere organizzative quali
struttura,  compiti,  ruoli,  processi,  portando  importanti  conseguenze  sulla  vita
lavorativa e individuale dei dipendenti.  
Chiaramente,  più  i  cambiamenti  che  andranno  poi  a  toccare  la  cultura
organizzativa saranno rilevanti, più le reazioni da parte dei lavoratori che vengono
coinvolti  saranno  maggiori,  e  di  conseguenza,  dovrà  esserci  un'adeguata
attenzione dedicata alla loro gestione.
Le principali  reazioni  che si manifestano durante un processo di cambiamento
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possono essere rappresentate mediante una curva di accettazione individuale del
cambiamento:
Fig. 9: Curva di accettazione individuale al cambiamento.
Fonte: L. Fumagalli, Slides Change Management (2011).
“Alla  luce  delle  reazioni  che  il  cambiamento  provoca  fra  i  membri
dell'organizzazione,  il  processo  di  change  management  deve  essere
programmato  e  sviluppato  con  l'obiettivo  di  gestire  le  reazioni  e  diminuire
l'impatto che queste possono avere sulle  performance”21:  la scarsa attenzione
alle reazioni può infatti provocare un calo delle prestazioni lavorative, per cui è
necessario  pianificare  e  valorizzare  le  reazioni  di  ciascuno  durante  l'intero
processo di cambiamento.
Infatti  tali  reazioni  derivano  dalla  volontà  dei  dipendenti  di  abbandonare  lo
status quo, ma anche dalla bravura del vertice sia nell'infondere le ragioni che
spingono  al  processo  di  cambiamento,  che  nel  fornire  una  vision  chiara  e
comprensibile. Ciascun dipendente deve essere stimolato da motivazioni valide in
modo da essere in grado di percepire la necessità reale di una modifica; a sua
volta la vision diffusa deve essere in grado di guidare e  rendere coerenti e lineari
i vari interventi da compiere. 
21 L.  Fumagalli,  F.  Limone,  U.  Papagni,  Quaderni  di  Knowledge  Management,  Vol.  1,  Franco
Angeli, Milano, 2008.
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È quindi importante gestire il cambiamento cercando al contempo di minimizzare
il  periodo  di  caduta  (ampiezza)  e  il  livello  di  caduta  (profondità)  delle
performance della curva di risposta data dal personale: 
Fig. 10: Curva di risposta.
Fonte: L. Fumagalli, Slides Change Management (2011).
Le reazioni dei dipendenti sono determinanti per il successo o il fallimento del
processo di cambiamento, per cui occorre cercare di comprenderle, andando ad
indagare su diverse dimensioni dell'individuo stesso:
– dimensione cognitiva: dati, informazioni e conoscenze indispensabili nei
processi decisionali e nella loro comprensione;
– dimensione emotiva: sentimenti provocati dal cambiamento;
– dimensione motivazionale:  stimoli che rendono il traguardo motivante;
– dimensione operativa: capacità  di tradurre gli obiettivi strategici in azioni
concrete;
– dimensione esperienziale: esigenza di trovare un riscontro concreto delle
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proprie azioni nell'esperienza;
– dimensione  relazionale:  contesto  organizzativo  e  sociale  che  assume
significato nella propria rete di relazioni;
– dimensione  strategica:  trasversale  alle  dimensioni  precedenti,  è  la
capacità  di  rappresentare  gli  obiettivi  e  di  mostrare  la  strada  per
raggiungerli.
Per raggiungere un cambiamento di successo è opportuno dunque analizzare e
sottoporre ad una giusta attenzione tutte queste dimensioni, poiché durante le
varie  fasi  del  cambiamento,  vengono  sviluppate  in  maniera  differente  da
ciascuno.
3.4 Strumenti per la gestione delle risorse umane
La considerazione delle eventuali reazioni dei dipendenti durante un'operazione
di riorganizzazione è fondamentale per poi scegliere gli strumenti più adatti per
gestire il cambiamento stesso: infatti anche se è chiaro che quest'ultimo vada a
stravolgere gli equilibri interni, la sfiducia che si genera può limitare l'efficacia dei
vari interventi attuati sui lavoratori al fine di raggiungere gli obiettivi aziendali.
Tali  interventi  devono  essere  valutati  in  relazione  alla  loro  influenza  sulle
performance e sulla motivazione e accettazione dei dipendenti. 
Gli  strumenti  più  rilevanti  e  coerenti  con  cultura,  vision e  obiettivi,  che  le
organizzazioni  utilizzano  nella  gestione  delle  risorse  umane  sono  dati  dalla
selezione  e  reclutamento,  politiche  retributive,  valutazione,  formazione  e
sviluppo, comunicazione; nel particolare caso di una riorganizzazione può essere
d'aiuto focalizzare l'attenzione verso gli ultimi tre strumenti.
3.4.1 Selezione e reclutamento del personale
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Le  modalità  di  inserimento  del  personale  rappresentano  lo  strumento  che
permette alle organizzazioni di reperire le risorse necessarie all'implementazione
di strategie, allo sviluppo di valori e vision e al perseguimento degli obiettivi.  
La selezione delle risorse deve essere svolta tenendo ben presente quali siano le
esigenze  e  le  caratteristiche  dell'azienda:  se,  per  esempio,  un'organizzazione
predilige la crescita e la formazione interna delle proprie risorse, il processo di
selezione  verterà  principalmente  sulla  considerazione  della  personalità,  delle
attitudini  e  del  potenziale.  Se,  invece,  l'organizzazione  preferisce  acquisire  un
personale già formato esternamente, il processo di selezione si soffermerà nella
valutazione di conoscenze, capacità e competenze.
3.4.2 Politiche retributive
Agiscono su tre leve: livello, struttura e dinamica della retribuzione. 
Il  livello  viene  stabilito  dalla  contrattazione  collettiva,  mercato  del  lavoro  e
capacità  di  ricompensa  dell'azienda;  la  struttura  dipende  dal  livello  di  salario
erogato in base alle posizioni lavorative; la dinamica fa sì che la ricompensa possa
variare  nel  tempo,  in  relazione  alle  politiche  di  sviluppo  e  carriera,  che
incentivano la motivazione del personale.
Le  retribuzione  può  quindi  essere  definita  come  lo  strumento  che  collega  la
valutazione  alla  ricompensa:  fissa,  se  legata  alla  valutazione  delle  posizioni,
oppure variabile, se conseguente alla valutazione delle prestazioni e del risultato
raggiunto. 
La retribuzione può quindi essere vista come una leva che agisce in positivo su
aspetti  quali  la  motivazione  ai  comportamenti  e  ai  risultati;  l'impegno  dei
dipendenti  nel  successo  dell'azienda;  viceversa,  l'impegno  e  la  soddisfazione
dell'azienda nei confronti del lavoratore.
3.4.3 Valutazione
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La  valutazione  del  personale  può  essere  svolta  attraverso  tre  modalità:
valutazione del potenziale, delle prestazioni e delle posizioni. I metodi e l'oggetto
della  valutazione  influenzano  sia  la  costruzione  del  rapporto  tra  persone  e
organizzazione, che la percezione di equità e di riconoscimento degli sforzi che i
dipendenti sviluppano nei confronti dell'azienda.
La valutazione del potenziale è un processo che individua le caratteristiche che
un soggetto dovrebbe avere e dovrebbe utilizzare all'interno dell'organizzazione.
Indaga  sulle  capacità,  conoscenze  e  qualità  possedute  dalla  persona  che  poi
potrebbero portare ad un suo sviluppo sia a livello personale che organizzativo.
Tale  valutazione,  per  la  sua  importanza  e  difficoltà,  deve  essere  basata  su
adeguate metodologie e non solo sull'esperienza di chi valuta, visto che viene
utilizzata  come  parametro  sia  per  la  selezione  delle  persone,  che  per
l'orientamento delle risorse verso i ruoli che rispecchiano le loro caratteristiche.
La valutazione delle prestazioni stabilisce quanto una persona ha contribuito, nel
suo lavoro, a raggiungere gli obiettivi prefissati, determinando se ciò che ha fatto
sia stato adeguato. Prende in esame un arco temporale ben definito, solitamente
pari ad un anno. Gli obiettivi stabiliti devono essere realisti, coerenti, misurabili,
significativi, condivisi.
La  valutazione  delle  posizioni  si  configura  come  lo  strumento  volto  alla
valorizzazione delle  risorse  umane,  possibile  grazie ad un'analisi  di  ruolo e di
collocazione organizzativa.  Definisce infatti  i requisiti necessari per svolgere le
specifiche  posizioni  di  responsabilità  e  di  conseguenza,  il  risultato  della
valutazione  potrà  comportare  l'assegnazione,  in  meglio  o  in  peggio,  di  una
posizione  differente.  Riconosce  il  peso  delle  responsabilità  inerenti  al  ruolo
attraverso  un'indennità  di  funzione  e  un  importo  differenziato  in  base  alla
posizione occupata, garantendo quindi l'equità interna delle retribuzioni. 
La valutazione delle posizioni, rispetto alle altre due, è quella che può contribuire
maggiormente durante un processo di cambiamento: svolgendo, infatti, l'analisi
delle posizioni dell'organizzazione, definisce e attribuisce i nuovi ruoli necessari, i
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nuovi compiti e le nuove responsabilità in modo da facilitare l'implementazione
della  futura  struttura,  evitando  così  sovrapposizioni  e  duplicazioni  di
responsabilità, e al contempo, ridurre l'incertezza dei dipendenti sulle eventuali
future mansioni. 
Per introdurre le nuove modifiche nel campo delle posizioni si può sia svolgere
una  riorganizzazione  completa  immediata,  che  l'attuazione  di  graduali
cambiamenti.  In  generale,  possiamo  dire  che  a  primo  impatto  sembrerebbe
preferibile questa seconda soluzione, poiché permette di  avere più tempo per
predisporre le abilità dei dipendenti nella nuova struttura, ma al contempo crea
sfiducia negli stessi, che si sentono catapultati in una situazione di incertezza. Di
conseguenza,  proprio  per  questo,  sarebbe quindi  preferibile  attuare  la  prima
soluzione,  anche  avvalendosi,  nel  caso  fosse  necessario,  dell'attività  di
formazione per migliorare il proprio profilo professionale. 
Dal momento che durante la fase di cambiamento è necessario garantire la stessa
performance  aziendale  di  sempre,  le  modifiche  inerenti  i  processi  di  lavoro
devono essere svolte in modo attento e accurato, per evitare lo stravolgimento di
importanti equilibri  interni.  Dopo l'analisi  e la valutazione delle posizioni  della
nuova  struttura  organizzativa,  occorre  quindi  passare  alla  valutazione  delle
prestazioni,  così  da verificare  la  capacità  di  svolgere  determinati  compiti  e  di
giungere  ai  conseguenti  risultati,  e  successivamente  predisporre  gli  strumenti
d'aiuto per il conseguimento di eventuali competenze mancanti.
3.4.4 La comunicazione
“La comunicazione organizzativa può essere definita come l'insieme dei processi
di  creazione,  di  scambio  e  di  condivisione  di  messaggi  informativi  e  valoriali
all'interno  delle  diverse  reti  di  relazioni  che  costituiscono  l'essenza
dell'organizzazione  e  della  sua  collocazione  nell'ambiente.  Essa  coinvolge  i
membri  interni,  i  collaboratori  interno/esterni  e  tutti  i  soggetti  esterni,
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effettivamente  e  potenzialmente  interessati  o  coinvolti  nella  vita
dell'organizzazione. Essa costituisce parte integrante dei processi – produttivi e
decisionali – nonché dei rapporti con gli ambienti esterni; viene usata per definire
e condividere la mission, la cultura, i valori e impiegata, inoltre, per sviluppare la
qualità dei prodotti e dei servizi, favorendo la visibilità all'interno e all'esterno di
tutta l'organizzazione, delle sue attività, delle sue politiche e dei cambiamenti in
corso.”22
Vediamo  dunque  come  la  comunicazione  organizzativa  comprenda  sia  la
comunicazione verso l'esterno, ossia verso il cliente/utente dell'azienda, che la
comunicazione interna, la quale invece si rivolge ai propri  stakeholders  interni,
configurandosi  come  un  importantissimo  strumento  per  la  gestione  e
l'integrazione delle risorse umane,  che andremo ad approfondire. 
Per   svolgere  una  comunicazione  efficace,  tale  da  far  confluire  l'energia  dei
dipendenti verso obiettivi comuni, è necessario innanzitutto che l'azienda abbia
delle professionalità specifiche che si occupino di questo settore, e che siano cioè
capaci  di  coinvolgere  i  vari  livelli  gerarchici  attraverso  i  mezzi  più  adatti.  La
chiarezza  sugli  obiettivi  da  raggiungere,  sui  contenuti  (cosa  comunicare),  sui
destinatari (a chi comunicare), sui  mezzi (come comunicare) è fondamentale.
Chi  si  occupa  di  comunicazione  deve  tenere  in  considerazione  che  dovrà
intervenire  su  più  svariati  aspetti  organizzativi,  quali  procedure,  abitudini,
competenze  individuali,  architetture  organizzative  e  relativi  rapporti  e  regole;
dovrà possedere specifiche capacità professionali  come,  per  esempio,  il  saper
praticare l'ascolto, la conoscenza degli  strumenti per raccogliere e analizzare il
feedback, la realizzazione di azioni originali, in aggiunta a qualità personali come
originalità, volontà di coinvolgimento collettivo, determinazione.
Una scarsa efficacia della comunicazione potrebbe quindi essere imputata alla
divisione di compiti (se non accompagnata da una qualche forma di condivisione
del  sapere),  all'utilizzo  di  strumenti  non  adatti,  all'incapacità  di  gestire  o
22 E. Invernizzi, La comunicazione organizzativa: teorie, modelli e metodi, Giuffrè, Milano, 1998.
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coordinare gruppi di lavoro, o anche ad eventuali carenze personali: chi possiede
una  personalità  piuttosto  chiusa  e  introversa  potrebbe  non  essere
particolarmente adatto a ricoprire ruoli che richiedono apertura e carisma. 
A livello informale invece, è la gerarchia che potrebbe essere un ostacolo alla
condivisione delle informazioni: i quadri intermedi, considerando le informazioni
a cui hanno accesso come un privilegio, potrebbero essere restii nel comunicarle
alla base operativa oppure potrebbero aver timore nel comunicare ai superiori
lamentele, richieste e consigli provenienti dal basso. 
In qualsiasi caso, la comunicazione interna deve profilarsi non come una semplice
e casuale  successione di  episodi,  bensì  come il  risultato  di  un  programma di
attività costruito in maniera professionale.
Ed è proprio la comunicazione interna che assume un importante ruolo durante
un processo di cambiamento. Infatti, se paragoniamo il fattore umano al motore
dell’organizzazione, la comunicazione interna non può che essere il combustibile
di questo motore.
Approfondendo tale tematica, vediamo che “la comunicazione interna può essere
definita come l’insieme delle attività specialistiche di comunicazione necessarie a
supportare  il  funzionamento,  lo  sviluppo  e  il  successo  delle  organizzazioni
complesse.  Tali  attività,  che devono essere  gestite  e integrate  tra  di  loro con
un’adeguata attività manageriale, possono essere suddivise in quattro categorie
ciascuna con uno specifico obiettivo. La comunicazione strategica, per indirizzare
e  coinvolgere  le  persone  dell’organizzazione.  La  comunicazione  creativa,  per
generare  le  conoscenze  e  le  competenze  necessarie.  La  comunicazione  della
conoscenza  o  formativa,  per  diffondere  le  competenze  distintive
dell’organizzazione.  La  comunicazione  funzionale,  per  supportare  i  processi
gestionali e produttivi.”23
La comunicazione strategica è quella che viene svolta dal vertice o che invece
23 E.  Invernizzi  (a  cura  di)  Manuale  di  Relazioni  Pubbliche  2.  Le  competenze  e  i  servizi
specializzati,  McGraw-Hill, Milano 2006.
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parte dal vertice stesso ma giunge alla base lungo l’asse gerarchico. Serve per
indirizzare  e coinvolgere  tutte  le  persone che fanno parte  dell'organizzazione,
attraverso attività che puntino a far conoscere i valori dell’impresa, le politiche, le
strategie, i risultati a livello economico, sociale e ambientale. La condivisione di
ciò  porta  il  lavoratore  ad  una  maggiore  consapevolezza  e  quindi  alla
massimizzazione del valore aggiunto del proprio lavoro, andando al contempo a
contribuire al successo dell'organizzazione.
La  comunicazione  creativa  è  quella  che  provvede  a  generare  conoscenza  e
competenze, risolvere problemi, realizzare situazioni di scambio e cooperazione,
e si realizza in tutti i contesti, sia formali che informali. Tale comunicazione può
attuarsi mediante gruppi di miglioramento, di progettazione,  focus group  con i
dipendenti in modo da valutarne la soddisfazione, comunità di pratica, incontri di
brainstorming, task force costituite per risolvere problemi importanti.
La  comunicazione  della  conoscenza  o  formativa  opera  per  una  diffusione  di
conoscenze  e  competenze  distintive,  create  all’interno  di  un’organizzazione  o
acquisite  dall’esterno.  Si  tratta  di  competenze  relazionali  e  di  comunicazione
interpersonale indispensabili al funzionamento e al successo delle organizzazioni.
Questo  tipo  di  comunicazione  si  può  avvalere  di  strumenti  cartacei,  intranet,
percorsi formativi o modalità di training on the job, o anche di Centri di Sviluppo
delle Competenze.
La comunicazione funzionale fornisce informazioni di tipo operativo che servono
al  funzionamento  dell'organizzazione  (supporto  ai  processi  produttivi  ed
erogazione di servizi al personale preposto). Per la gestione e circolazione delle
informazioni  vengono  utilizzate  mail,  bacheche,  intranet,  manuali,  riunioni,
circolari informative, televisioni aziendali, ecc. 
La gestione della comunicazione assume un aspetto di rilievo in un processo di
cambiamento di successo. Quest'ultimo infatti necessita di una cultura e di un
clima  organizzativo  favorevoli  alla  sua  realizzazione.  Innanzitutto,  anche  se  la
comunicazione  non  viene  organizzata,  all'interno  dell'azienda  si  sviluppa
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comunque  uno  scambio  di  informazioni  molto  spesso  basato  sul  cosiddetto
passaparola,  ossia un insieme di  rumors,  notizie incomplete o non ufficiali  sul
processo  di  riorganizzazione.  Per  questo  la  comunicazione deve  far  sentire  ai
propri dipendenti il sostegno del vertice.
Oltre a ciò, la necessità di svolgere una buona comunicazione deriva sopratutto
dal grado di incertezza che si crea dopo l'annuncio di una riforma organizzativa.
L'incertezza  va  a  creare   importanti   e  inevitabili  condizioni  di  stress fra  i
dipendenti,  dal  momento che i  cambiamenti,  nella fase preliminare, non sono
ancora conosciuti o prevedibili. Affinché i dipendenti subiscano il meno possibile
queste  conseguenze,  occorre  sviluppare  una  comunicazione  che  funga  da
facilitatore:  se infatti  le  condizioni  di  incertezza non vengono gestite in modo
adeguato,  i  fenomeni  di  stress  e  le  tensioni  che  si  vengono  a  creare,  in
contemporanea alla modifica del sistema di relazioni e autorità, non fanno altro
che andare ad intensificare le attività informali di comunicazione e di ricerca di
informazioni. Questo può portare poi alla diffusione di messaggi errati rispetto al
reale processo di cambiamento, che, causati dalle paure, si focalizzano solo sugli
aspetti negativi.
Tutto questo può essere affrontato attraverso la costruzione di un buon piano di
comunicazione interna che, una volta stabiliti gli obiettivi della comunicazione in
relazione ai destinatari, individuerà quali strumenti utilizzare per comunicare il
cambiamento in atto, in modo che possano essere utilizzati tempestivamente dal
vertice e da tutta la dirigenza. Le varie iniziative comunicative possono essere
verificate con attività di audit, e nel caso occorresse, riorganizzate coerentemente
con i cambiamenti implementati.
Tra i vari strumenti di supporto al cambiamento troviamo:
– newsletter,  posta  elettronica  e  intranet  aziendale,  per  informare
attraverso comunicazioni periodiche;
– bacheche,  poste  all'ingresso  dei  luoghi  di  lavoro,  sulle  quali  poter
appendere manifesti e comunicazioni importanti;
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– survey sul  clima  interno,  che  indaga  su  fattori  critici  e  grado  di
soddisfazione dei dipendenti;
– convention,  incontri,  riunioni,  videoconferenze  che  illustrano  i  nuovi
progetti e obiettivi;
– brochure, che informano dei cambiamenti in atto;
– house-organ, che può fornire risposte ai timori dei lavoratori e stimolare il
loro senso di appartenenza;
– colloqui face-to-face, informali, tra dipendenti e dirigenti, che recuperino
la fiducia nell'organizzazione.
Le  varie  attività  di  comunicazione  giocano  quindi  un  ruolo  importante  in  un
processo di cambiamento. A livello informale vanno potenziati gli spazi fisici di
incontro  e  le  nuove  tecnologie;  a  livello  formale  invece  messaggi  chiari,
convincenti,  coerenti,  e ripetuti  all'infinito, anche al  fine di  ridurre il  livello di
ansietà generato dal cambiamento stesso.   
3.4.5 Formazione e sviluppo
La formazione è lo strumento attraverso cui  le organizzazioni  permettono alle
proprie  risorse  umane  lo  sviluppo  di  abilità,  conoscenze,  capacità,  sia  per
crescere a livello professionale, che per perseguire obiettivi aziendali.
Negli  anni  novanta  “i  documenti  ufficiali  dell'Unione  europea,  come  il  Libro
Bianco «Crescita, competitività, occupazione» (1996) e quello sull'educazione e la
formazione  «Insegnare  ad  apprendere:  verso  la  società  della  conoscenza»
(1996),  evidenziano che lo sviluppo delle persone, realizzato tramite adeguate
politiche  di  formazione  e  di  apprendimento  (in  particolare  di  formazione
continua)  è  l'elemento  fondamentale  per  migliorare  l'occupazione  e  la
competitività.”24
24 E. Bartezzaghi, G. Spina, R. Verganti, Organizzare le PMI per la crescita, Il Sole 24 Ore, Milano,
1999.
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La  gestione  della  conoscenza è  divenuta  nel  tempo un elemento sempre più
cruciale all'interno dell'organizzazione.
 La formazione infatti ricopre una pluralità di ruoli:
– trasferisce alle persone conoscenze, abilità, atteggiamenti necessari alle
esigenze del posto di lavoro;
– stimola la motivazione e partecipazione;
– sviluppa la flessibilità intellettuale;
– rende possibile la copertura di  posti  migliori  per qualità e retribuzione
nella stessa impresa e in generale nel mercato del lavoro: potenziare la
qualificazione  è  la  principale  sicurezza  che  l'azienda  può  offrire  alle
persone per il loro futuro;
– facilita i cambiamento organizzativi;
– mette a confronto le differenti professionalità, facilitando il superamento
dei pregiudizi;
– è  un  investimento  i  cui  rendimenti  non  sono  del  tutto  appropriabili
dall’impresa,  poiché  in  parte  si  tratta  del  patrimonio  personale  dei
soggetti interessati;
– è  un  investimento  potenzialmente  rischioso  perché  il  lavoratore
professionalizzato può trasferirsi più facilmente nel mercato del lavoro.
“L'efficacia della formazione è legata al monitoraggio costante e aggiornato delle
competenze presenti nell'ente, al fine di erogare interventi in grado di soddisfare
i reali fabbisogni formativi della forza lavoro”25: questo significa che è possibile
raggiungere una performance migliore, ma svolgendo un intervento mirato sul
tipo  di  formazione  da  eseguire  e  su  chi  la  debba  svolgere,  talvolta  anche
incentrato solo su alcuni  ruoli  chiave.  Si  deve compiere una valutazione delle
25 F. Butera, M. La Rosa (a cura di),  Formazione, Sviluppo organizzativo e gestione delle risorse
umane, Franco Angeli, Milano, 1997.
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capacità  e  un'analisi  del  bisogno  di  formazione,  così  da  rilevare  il  gap tra  i
requisiti presenti e quelli futuri. 
Identificare quali obiettivi di sviluppo siano più o meno adatti ai diversi lavoratori
è  sicuramente  molto  motivante  e  segnala  un  approccio  professionale
dell'azienda. Ad esempio:
– fornire  a  Rossi  le  conoscenze  necessarie  per  introdurre  in  maniera
autonoma un programma di BPR fra quattro mesi;
– aumentare la velocità di lavoro di Verdi entro il prossimo semestre;
– familiarizzare  Bianchi  con  il  nuovo  software  CTP  in  modo  che  possa
diventare operativo entro un mese;
– addestrare Neri al servizio vendita clienti esteri affinché possa gestire il
servizio dal prossimo anno solare;
– formare  Tizio  alla  gestione  delle  riunioni,  affinché  sia  in  grado  di
coordinare le riunioni di reparto al più presto.
Gli interventi formativi possono essere svolti all'esterno dell'organizzazione, per
lo  sviluppo  di  conoscenze  anche  non  troppo  specifiche,  oppure  in  house,
all'interno, se invece è necessario sviluppare competenze più complesse e quindi
realizzare un percorso formativo creato ad hoc per l'organizzazione.
Oltre al tradizionale metodo di  formazione in aula, che comunque può essere
integrato grazie a strumenti interattivi (internet, slides, filmati, casi ecc.), ne sono
stati  sviluppati  altri,  che pian  piano si  stanno facendo strada all'interno delle
organizzazioni: 
– il coaching, che si realizza attraverso il supporto individuale del coach nei
confronti  del  coachee,  permette l'acquisizione di  capacità autonome di
apprendimento dall'esperienza e aiuta a scoprire il potenziale necessario
per il miglioramento della performance; può risultare molto utile quando
esiste la necessità di trasferire competenze e conoscenze tra soggetti, per
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lo svolgimento di nuovi compiti;
– il mentoring, si rivolge alla crescita professionale complessiva più che alla
performance specifica, e generalmente coinvolge i neoassunti nella fase di
ingresso nell'organizzazione;
– il  learnig by doing,  sviluppa conoscenze e capacità specifiche mediante
esperienza diretta o simulazioni;
Durante un processo di cambiamento, la formazione può configurarsi come uno
strumento utile: i dipendenti prendono atto delle conoscenze e competenze che
la  nuova  organizzazione  richiede,  così  da  evitare  la  tipica  sensazione  di
inadeguatezza risultante dalla riorganizzazione. É infatti necessario il training per
i  nuovi  servizi  e  sistemi,  per  permettere  di  svolgere  il  lavoro  in  maniera
produttiva,  fornire  le  giuste  informazioni,  adattarsi  al  cambiamento  sia  dei
metodi di lavoro che della cultura organizzativa. 
In questo caso è probabile che le classiche tecniche di formazione possano non
essere sufficienti per la modifica di percezioni e relativi comportamenti: metodi
alternativi, come il coaching (supporto one-to-one), potrebbero avere un impatto
più importante  sugli  individui,  facilitando l'accettazione del  cambiamento e la
trasformazione dei comportamenti.
Altri  possibili  metodi  di  sviluppo  che  potrebbero  facilitare  il  cambiamento
nell'azienda sono: a livello individuale, il  counselling e il  sensitivity training, due
tecniche che aiutano gli individui a comprendere meglio la propria personalità e
quella altrui, e poi a utilizzare queste conoscenze per migliorare il rapporto con
gli altri (migliorare, quindi, la qualità della vita lavorativa accrescendo il benessere
e la soddisfazione); la consulenza di processo, “una tecnica di SO nella quale un
facilitatore lavora a stretto contatto con un manager per aiutarlo a migliorare la
sua interazione con gli  altri  membri  del gruppo”26;  a livello di  gruppo, il  team
building,  un metodo per migliorare le  relazioni  interne ad un gruppo,  in cui  i
26 G.Jones, op.cit, 2012.
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componenti  discutono  con  un  esperto  facilitatore  sulla  qualità  delle  relazioni
interpersonali  e  si  impegnano  nel  migliorare  le  loro  interazioni  lavorative;
l'intergroup  training,  una  tecnica  che  utilizza  il  team  building per  attuare  un
miglioramento sulle modalità di collaborazione tra diverse mansioni o divisioni; a
livello organizzativo, il meeting di confronto organizzativo, un tecnica nella quale i





L'AZIENDA DELLA REGIONE TOSCANA PER IL
DIRITTO ALLO STUDIO UNIVERSITARIO
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"Tutti i cittadini hanno pari dignità sociale e sono eguali davanti alla legge, senza
distinzione di sesso, di razza, di lingua, di religione, di opinioni politiche, di condizioni
personali e sociali.
È compito della Repubblica rimuovere gli ostacoli di ordine economico e sociale, che,
limitando di fatto la libertà e l’uguaglianza dei cittadini, impediscono il pieno sviluppo
della persona umana e l’effettiva partecipazione di tutti i lavoratori all’organizzazione
politica, economica e sociale del Paese."
"[…] I capaci e meritevoli, anche se privi di mezzi, hanno diritto di raggiungere i gradi più
alti degli studi. La Repubblica rende effettivo questo diritto con borse di studio, assegni
alle famiglie ed altre provvidenze che devono essere attribuite per concorso."
(Costituzione Italiana, articoli 3 e 34)
4.1 Cos'è il DSU Toscana
Il  DSU  Toscana  è  l’Azienda  della  Regione  Toscana  per  il  Diritto  allo  Studio
Universitario che realizza servizi ed interventi per gli studenti universitari. 
L'Azienda è stata istituita in attuazione degli articoli 3 e 34 della Costituzione, ed
opera al fine di rimuovere gli ostacoli di ordine economico e sociale che di fatto
limitano  l'uguaglianza  dei  cittadini  nell'accesso  all'istruzione  superiore  e,  in
particolare,  per  consentire  ai  capaci  e  meritevoli,  anche  se  privi  di  mezzi,  di
raggiungere i gradi più alti degli studi.
La  mission  dell'azienda,  che  persegue  criteri  di  equità  e  solidarietà  sociale,
consiste quindi nell'ampliare il numero degli interventi di sostegno a favore degli
studenti  in  situazione  economica  svantaggiata,  offrendo  loro  un'opportunità
85
concreta  per  raggiungere  i  più  alti  gradi  degli  studi  agevolandone il  percorso
formativo e garantendo loro quei diritti che determinano una piena cittadinanza
studentesca.
Il  DSU Toscana eroga sia  benefici assegnati per concorso  per tali  studenti, che
servizi rivolti alla generalità degli studenti universitari. Le borse di studio, i posti
letto presso le residenze universitarie e altri tipi di contributi economici, come
per  la  mobilità  internazionale,  per  realizzare  iniziative  di  carattere  culturale,
sportivo, formativo, ambientale, ricreativo e sociale sono interventi assegnati a
seguito  di  concorso.  I  servizi  di  ristorazione,  le  attività  di  orientamento,  la
consulenza  nella  ricerca  di  un  alloggio,  le  agevolazioni  per  eventi  culturali  o
sportivi sono servizi indirizzati alla generalità degli studenti.
L'Azienda DSU, sorta in seguito all'accorpamento dei tre Enti preesistenti di Pisa,
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Firenze e Siena, rappresenta quindi un caso di cambiamento organizzativo, anche
molto importante, che andremo ad analizzare.
4.2 La spinta normativa al cambiamento
Nel  2007  il  presidente  della  Regione  Claudio  Martini  elabora  un  piano  per
accorpare e tagliare molti dei 68 enti, tra agenzie e aziende, della Toscana. La
finalità è quella di ottenere una riduzione dei costi della “macchina regionale”,
tramite la razionalizzazione delle risorse e lo snellimento dei processi, rispetto ai
quali l’accorpamento e la riduzione del numero degli enti rappresentano quindi
un passaggio fondamentale. 
Il  successivo  presidente,  Enrico  Rossi,  attua  tale  piano,  prevedendo  con  una
proposta di  legge,  l'istituzione di  un'unica Azienda regionale per il  diritto allo
studio  universitario,  mediante  l'accorpamento  delle  tre  Aziende  esistenti.  Il
precedente sistema regionale per la gestione degli interventi in materia di DSU si
fondava infatti,  sulla  presenza di  tre  Aziende regionali  (ARDSU)  costituite  con
riferimento  alle  tre  aree  geografiche  regionali corrispondenti  ai  tre  Atenei  di
Firenze, Pisa e Siena. 
La legge in questione, Legge Regionale 19 maggio 2008, n.26, si configura come
modifica della precedente Legge regionale 26 luglio 2002 n. 32 (Testo unico della
normativa  della  Regione  Toscana  in  materia  di  educazione,  istruzione,
orientamento,  formazione  professionale  e  lavoro)  che  disciplinava status  ed
attività delle ARDSU: esse si configuravano come Enti dipendenti della Regione
Toscana, dotati di personalità giuridica, autonomia amministrativa e gestionale, di
proprio  personale  e  patrimonio.  Nell’erogazione  dei  servizi  le  ARDSU  si
attenevano a  criteri  generali  fissati  dalla  programmazione  regionale  ed  erano
sottoposte alla vigilanza della Giunta regionale. 
Gli  obiettivi  perseguiti  tramite  l’accorpamento  delle  Aziende  preesistenti  e
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l’istituzione dell’Azienda unica sono riassumibili come:
- la diminuzione dei costi del sistema di gestione, attraverso l’ottimizzazione e la
razionalizzazione delle risorse disponibili, le economie di scala e la riduzione degli
incarichi istituzionali e direttivi, al fine di poter utilizzare le risorse risparmiate per
aumentare e migliorare i servizi e gli interventi del DSU a favore degli studenti
universitari;  assicurare  un  legame  solido  con  il  territorio  e  con  le  esigenze
espresse  nelle  diverse realtà geografiche ed universitarie,  garantendo però gli
stessi  diritti  e  la  stessa  qualità  di  prestazioni  e  servizi  a  tutti  gli  studenti
universitari, ovunque si trovino a studiare in Toscana;
- la semplificazione e snellimento dei processi decisionali e delle procedure, con
conseguente accrescimento dei livelli di efficienza ed efficacia del sistema;
- l'ampliamento dei servizi e garanzia di standard di qualità uniformi su tutto il
territorio regionale;
- la conferma e valorizzazione di un raccordo sempre più stretto fra tutti gli attori
in gioco (Regione/Università/Studenti/Enti locali);
-  l'innovazione  e  la  ricerca  di  una sempre  maggiore  aderenza  dei  servizi  alle
esigenze  dell’utenza,  anche  mediante  il  riconoscimento  di  un  ruolo  più
significativo ed attivo degli studenti universitari. 
Dal  punto  di  vista  economico  l’istituzione  di  un'unica  azienda  comporta  un
risparmio  connesso  alla  riduzione  dei  componenti  di  tutti  gli  organi  aziendali
(Consiglio di Amministrazione e Collegio dei revisori), ma sono previsti ulteriori
risparmi immediati connessi alla riduzione delle licenze d’uso, delle manutenzioni
informatiche e delle consulenze, nonché a risparmi connessi all’acquisizione di
forniture.
L’Azienda  unica,  operativa  dal  1  Gennaio  2009,  si  articola  in  una  sede
88
amministrativa centrale e in tre strutture territoriali corrispondenti alle aree di
Firenze, Pisa e Siena: tale organizzazione è funzionale alla diretta organizzazione
territoriale dei servizi, necessaria ai fini di assicurare un’agevole fruizione degli
stessi  da  parte  degli  utenti  iscritti  alle  diverse  sedi  universitarie  ed al  fine  di
cogliere e rispondere alle esigenze specifiche che possono emergere nelle diverse
realtà territoriali ed universitarie. 
Viene  inoltre  incentivata  la  valorizzazione  del  ruolo degli  studenti  universitari
mediante un ampliamento del ruolo di proposta, controllo e verifica nell’ambito
dell’Azienda  e  delle  politiche  regionali  del  DSU.  Viene  istituito  il  Consiglio
regionale degli studenti, che si configura come un vero e proprio organismo di
rappresentanza  politica  degli  studenti,  e  che  rappresenta  un'assoluta  novità
rispetto alla normativa precedente. 
In particolare è prevista, oltre la presenza di uno studente nel CdA dell’Azienda,
ossia il Presidente del Consiglio regionale degli studenti stesso, l’istituzione di un
insieme di  organismi: i  Consigli  territoriali  degli  studenti,  corrispondenti  alle 3
aree  di  Firenze,  Pisa  e  Siena,  e  ciascuno composto  da  7  studenti,  i  quali  poi
confluiranno nel Consiglio regionale degli studenti, favorendo un ruolo attivo e
più incisivo degli studenti nei processi decisionali dell’azienda ed il mantenimento
di un ruolo di controllo e di proposta sui servizi  erogati a livello territoriale. Il
Consiglio regionale degli studenti dovrà esprimersi e potrà avanzare proposte sui
principali atti di programmazione regionale in materia di DSU e sui principali atti
di  pianificazione  aziendale  (bilanci,  piani  annuali  di  attività,  criteri  erogazione
servizi).  Il  Consiglio  degli  studenti  si  riunisce  almeno  due  volte  l’anno  con  il
Consiglio  di  Amministrazione  dell’Azienda,  in  occasione  dell’approvazione  del
bilancio previsionale e del  piano annuale di  attività e del  bilancio di  esercizio.
Qualora il CdA non accolga i pareri del Consiglio regionale degli studenti è inoltre
tenuto a fornirne adeguata motivazione. 
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4.3 Come è stato realizzato il cambiamento
Nonostante la costituzione dell’azienda abbia impegnato notevolmente tutte le
strutture  aziendali  nella  riorganizzazione,  il  biennio  2009-2010  può  essere
definito come un periodo di transizione e di assestamento. In questa prima fase,
la riorganizzazione consiste  in una sommatoria tra le varie unità organizzative,
confermando  tutte  le  funzioni  operative.  Quest'aspetto  viene  aspramente
criticato dalla Regione, la quale aveva previsto l'accorpamento mirando ad una
riduzione delle spese proprio grazie alla “fusione” delle unità. 
Inizialmente,  nella  politica  aziendale,  possiamo  dire  che viene  privilegiata
principalmente la costruzione di una struttura amministrativa e burocratica, volta
alla  necessaria  omogeneizzazione  e  unificazione  di  tutti  i  processi  e  al
consolidamento  degli  applicativi  gestionali  (approvvigionamenti,  contabilità,
amministrazione personale ecc.), ma senza prendere nella giusta considerazione
il  consolidamento dei  servizi.  Ad  esempio,  l'iniziale  mancato  mantenimento e
sviluppo  dei  servizi  a  gestione  diretta,  che  ha  comportato  la  riduzione  del
personale,  non  è  stato  accompagnato  da  un  relativo  intervento diretto  a
semplificare le difficoltà gestionali e a migliorare un clima fatto di contrasti e forti
divisioni  interne;  per  quanto  riguarda  i  servizi  all'utenza  invece,  possiamo
ricordare la chiusura del servizio editoriale, del servizio serale della mensa di via
Betti a Pisa e la riduzione di posti letto per quanto riguarda il servizio alloggi. Ed è
proprio  riguardo  agli  alloggi  che  è  però  necessario  sottolineare  come  il  DSU
sconti il suo legame con le parti politiche: fino alla fine del 2010 infatti, la Regione
non  provvede alla  nomina  del  Consiglio  di  amministrazione  (e  relativo
presidente),  che ha competenze specifiche sugli  investimenti.  In questo senso
l'azienda  non  può  ricevere  un  finanziamento statale  straordinario  e  non  può
quindi partecipare  alle  aste  per  la  casa  dello  studente in  via  Paradisa  a  Pisa,
compromettendo la disponibilità di nuovi posti letto. In linea di massima però, il
processo  di  aggregazione  viene  percepito in  modo  “neutro”  dagli  utenti,  in
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quanto i servizi riguardanti borse di studio, mensa e alloggi nelle singole realtà
territoriali  sono  rimasti  più  o  meno  invariati.  La  riprova  è  costituita  dalla
sostanziale  invarianza  rispetto  al  passato dei  reclami  inoltrati  dagli  studenti  e
dall'assenza di segnali negativi riconducibili ad un’eventuale percezione del calo
dei servizi.
Nel 2011, il nuovo Direttore trova, al suo arrivo, una situazione di separazione e
conflitto, tra realtà organizzative e comunità territoriali, frutto dell'eredità delle
tre  realtà  prima  esistenti.  Durante  i  primi  sei  mesi  permane  un  forte  clima
oppositivo: nelle riunioni si susseguono accuse, dando varie colpe al precedente
Direttore,  che  a  sua  volta  intraprende  una  campagna  mediatica  altamente
denigratoria nei confronti del nuovo operato.
Il  conflitto  riguarda  diversi  aspetti:  le  decisioni  da  attuare,  le  attività  da
completare di carattere contrattuale, la volontà esplicita di contrastare la fusione.
Fusione  che,  derivando da  un  approccio  prettamente  top  down e  normativo,
proprio  per  questo  motivo  viene  vista  dalle  persone  come  la  perdita  di  un
qualcosa che era stato fino ad allora conquistato. In questo senso il lavoro iniziale
si  configura  come un lavoro  dedicato  a  non negare  le  specificità  di  carattere
organizzativo/culturale, prendendole anzi  come punti  di  forza e arricchimento,
anziché di conflitto. In seguito viene fuori un'anomalia che vale la pena citare: la
presenza di  alcune persone che hanno costituito la loro identità professionale
sulle relazioni con autorità politiche. 
Una prima novità attuata riguarda la  revisione delle  posizioni  organizzative  di
secondo  livello  (categoria  D):  il  conferimento  delle  responsabilità  avviene
attraverso  una  procedura  selettiva,  che  consiste  nella  descrizione  del  ruolo,
pubblicazione di un avviso, presentazione della candidatura, per un massimo di
due  posizioni,  attraverso  una  lettera  motivazionale  e  un  curriculum  vitae.  La
valutazione  viene  eseguita  da  una  commissione  con  un  membro  esterno,
prendendo in  considerazione i  profili  attitudinali  coerenti  col  profilo.  Si  passa
dunque da 31 a 26 posizioni organizzative, con l'inserimento di nuove posizioni
91
(sviluppo organizzativo, qualità e sicurezza ecc.) ma con una contrazione dei livelli
di  responsabilità  su  funzioni  di  staff,  che  presentavano  ancora  una  tripartita
articolazione territoriale, più una responsabilità a progetto sul piano di attività
approvato insieme al bilancio. 
Perché novità? In precedenza, le posizioni organizzative venivano assegnate per
nomina, quindi il Direttore comunicava per fiducia. Questa nuova modalità non
comporta  la  conferma  di  tutti  i  precedenti  titolari  di  posizione  organizzativa:
riconferma 18 nomine su 26, consentendo ad altri funzionari di assumere per la
prima volta un incarico di responsabilità.
Una seconda novità è data dalla creazione di gruppi di lavoro, costituiti da 3/4
persone, misti: nel momento in cui deve essere avviato un nuovo servizio, aperta
una nuova residenza, redatto un disciplinare (per esempio: trasferte), revisionato
il  sistema  di  valutazione  del  personale  ecc.,  viene  costituito  un  gruppo  per
lavorarci sopra. Si individua un responsabile (di qualsiasi livello) che coordina il
gruppo, e si lavora per nuclei e tempi; questa nuova modalità, inizialmente vista
in  modo  buffo,  permette  sia  di  superare  delle  resistenze,  attraverso  il
coinvolgimento  e  la  partecipazione,  che  di  arricchire  la  soluzione  finale,  dal
momento  che  le  persone  vengono  poste  in  un  piano  egualitario:  persone  di
servizi differenti, che possono dare un contributo maggiore, con una mentalità
anche più aperta, rispetto a chi è interno al servizio e magari ha una modalità di
lavoro ormai standardizzata. 
Il  2012  è  caratterizzato  da  un  lavoro  che  si  incentra  sull'organizzazione  e
sull'importanza  di  specificare  nuove  regole,  e  sullo  sviluppo  di  una  cultura
professionale che riconosce la centralità sui servizi agli studenti. 
Inizialmente, viene posta una particolare attenzione alle emergenze dal punto di
vista  contrattuale:  nascono  nuovi  regolamenti,  tra  i  quali  anche  il  nuovo
regolamento  organizzativo,  e  nuovi  disciplinari,  utili  a  specificare  e  delineare
bene le regole, allo scopo di consentire ad ogni dipendente la conoscenza delle
stesse. In relazione a questo possiamo riferirci al disciplinare sull'orario di lavoro:
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uno dei primi ad essere definito, si mostra subito come un campo molto aspro,
dal  momento che ogni  sede ha propri  orari  differenti  da quelli  delle  altre.  La
copertura  pomeridiana  dei  servizi  è  piuttosto  scarsa,  e  quest'elemento  viene
subito “testato” dallo stesso Direttore nel momento in cui si trova a svolgere dei
lavori  nel  pomeriggio  e  dovendo  far  protocollare  dei  documenti,  gli  uffici
risultano  chiusi.  Di  conseguenza,  per  favorire  una  copertura  più  ampia,  i
pomeriggi di lavoro per servizio diventano quattro, anziché due.
L'attenzione si concentra maggiormente sullo studente, vera mission dell'azienda:
creare un'organizzazione basata non solo sulla riduzione dei costi, come previsto
dalla  legge  regionale,  ma  anche  sulla  capacità  di  mettere  in  prima  linea  le
esigenze degli studenti.
Per  lavorare  sulla  finalità  dell'organizzazione  diventa  quindi  necessario  un
ripensamento dei servizi, attraverso la definizione di nuovi obiettivi. Si opera una
revisione delle soluzioni organizzative e procedure gestionali utili ad assicurare un
incremento della produzione dei pasti, una riduzione dei tempi di attivazione ed
utilizzo delle residenze universitarie.
Per  quanto  riguarda  la  mensa,  occorre  comprendere  il  motivo  delle  scarse
preferenze  da  parte  degli  studenti  (quindi  rivedere  ciò  che  riguarda  la
qualità/quantità dei pasti e le file troppo lunghe); per gli alloggi, invece, occorre
utilizzare  un  minor  tempo  nella  selezione,  sia  a  beneficio  degli  studenti,  che
dell'azienda stessa,  dal  momento  che  tempi  più  lunghi  comportano un  costo
maggiore,  dato  dall'erogazione  del  contributo  affitto  per  tutti  quegli  studenti
beneficiari che devono aspettare  per poter usufruire delle residenze.
Durante questo periodo accade un fatto di particolare rilevanza: sorgono diversi
problemi all'interno del servizio ristorazione, e in particolar modo nelle mense di
Pisa.  Dal  momento  che  la  ditta  vincitrice  della  gara  d'appalto  opera  una
diminuzione delle ore di lavoro, della retribuzione e dei turni di lavoro, cresce il
malcontento generale, e i dipendenti, insieme a studenti e sindacati, chiedono a
gran voce un cambiamento. La situazione si  risolve dopo un mese, quando la
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ditta viene mandata via a favore di un'altra. Perché questo fatto è così rilevante?
Il Direttore comprende di aver sbagliato qualcosa: fino ad allora si era soffermato
solo  sul  dialogo  con  i  dirigenti,  mentre  i  dipendenti  non  erano  stati
assolutamente coinvolti nel processo di cambiamento, né da lui né dagli stessi
dirigenti.  Per  facilitare e incrementare il  coinvolgimento dei  dipendenti,  viene
designato un dirigente per funzione, e non solo uno per sede. Al dirigente della
ristorazione  viene  chiesto  di  attuare  delle  modifiche  in  modo  da  favorire  il
coinvolgimento e la partecipazione: vengono svolti  perciò dei  focus group,  che
portano  all'ideazione  di  nuove  linee  (piatto  unico,  vegetariano  ecc.)  e  una
diminuzione delle file chilometriche nonché un aumento della fruizione dei pasti,
andando quindi anche ad ottimizzare il servizio per lo studente. Viene riaperto il
servizio serale della mensa di via Betti a Pisa e l'utilizzo della stessa come aula
studio,  permettendo così  il  passaggio da  part-time a  tempo pieno per  diversi
dipendenti. Nel corso del 2013 prosegue il lavoro teso ad inglobare il personale
attraverso ulteriori  focus group che affrontano tematiche a progetto, come per
esempio i menù, le ricette, le schede di produzione ecc. 
Nel frattempo viene anche svolto un lavoro volto alla definizione di  un nuovo
modello organizzativo, sull'analisi  dei processi interni alle aree. Nascono infatti
quattro nuove aree basate sulla specializzazione delle funzioni al fine di garantire
l'omogeneità dei servizi sui territori sedi di Università, all'interno del più vasto
concetto di migliorare l'erogazione complessiva dei servizi agli studenti. Con ciò si
va  superando  definitivamente  la  precedente  organizzazione  per  articolazioni
territoriali, e si consente alle diverse unità organizzative di essere focalizzate sulle
rispettive aree: la ristorazione, le residenze, i benefici agli studenti e lo sportello
unico studenti. 
4.3.1 La comunicazione
Il DSU ha elaborato solo recentemente un Piano di Comunicazione  con il quale
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sono definiti  gli  obiettivi,  i  destinatari  ed i  soggetti  coinvolti  nelle  strategie di
diffusione  delle  informazioni,  nonché  le  relative  attività  di  monitoraggio  e
valutazione. 
Durante il processo di cambiamento, il DSU mostra un'immagine precaria rispetto
all'Università  e  alla  sua  funzione. Si  cerca  quindi  di  privilegiare  la  visibilità
dell'azienda attraverso la realizzazione di comunicati stampa e la convocazione
periodica di conferenze stampa per promuovere qualche iniziativa o evento di
rilievo, nell’intento di diffondere elementi di conoscenza e di suscitare interesse
nei  confronti  delle  attività  dell’azienda stessa;  nell'avvio di  nuovi  servizi  viene
lasciato spazio ad una committenza politica, ossia al Presidente del CdA.
La comunicazione con gli utenti dei servizi erogati, quindi con gli studenti, può
essere  definita  un  punto  di  debolezza  dell'azienda,  forse  dovuto  al  non  aver
ancora  interiorizzato  il  rapporto  con  essi,  anche  se  attualmente  sono  in  atto
prospettive  di  miglioramento.  Di  fronte  ad  un  evento  che  ha  creato  un forte
ostruzionismo da  parte  degli  studenti,  si  è  infatti  mostrata  incapacità  sia  nel
gestire  gli  strumenti  di  collegamento  come  Facebook o Twitter,  che  la
comunicazione in generale con essi (attualmente si lavora per migliorare il sito e
utilizzare  Facebook  come  canale  informativo,  dal  momento  che  è  necessario
incentivare i contatti con studenti e dipendenti).
Per  quanto riguarda le  relazioni  interne all’azienda, vengono sviluppati  diversi
strumenti volti all’accesso delle informazioni personali, istituzionali e di servizio,
quali  l'house  organ,  la  pubblicazione  aziendale  realizzata  periodicamente  per
aggiornare il personale interno sull’organizzazione circa le attività e gli obiettivi a
medio  termine  dell’azienda;  l'intranet,  il  sistema  interno  al  sito  aziendale
dedicato ai dipendenti, che però al momento non è ancora soddisfacente. 
In  un  primo  momento  il  Direttore privilegia  la comunicazione  diretta  con  i
dirigenti,  che  chiaramente non  è  sufficiente.  Successivamente,  visto  che  il
contatto diretto con il luogo di lavoro è importante per capire reazioni e relazioni,
decide di  migliorare  il  rapporto con i  dipendenti  (negli  alloggi,  mense,  uffici),
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parlando di più con essi, sia per un semplice saluto che per questioni di lavoro.
Per gli aspetti più importanti non viene lasciato spazio alla circolazione delle voci
di corridoio e delle chiacchiere: viene mandata una mail a tutti per informare e
anche  per  chiedere  pareri/proposte  ai  Consigli  degli  studenti,  mentre  prima
questo non veniva fatto.
 
4.3.2 Lo Sviluppo Organizzativo
Nel  2012  nasce  il  servizio  Sviluppo  Organizzativo,  realizzato  per  affiancare  il
processo di cambiamento. Tale servizio si occupa sia del sistema di valutazione
delle prestazioni  e posizioni, realizzato in precedenza mediante la consulenza di
una società esterna per le valutazioni, che della formazione.
La  pianificazione  della  formazione,  estesa  ai  diversi  ambiti  gestionali,  al
consolidamento e all'aggiornamento delle competenze, è predisposta mediante
un piano triennale, in cui si cerca di conciliare i fabbisogni rilevati e gli obiettivi
strategici e operativi con i vincoli di costo. In una prima fase viene privilegiato lo
svolgimento di corsi obbligatori, come quelli in materia di sicurezza sul luogo di
lavoro;  in  seguito,  viene  richiesto  ai  coordinatori  dei  servizi  di  individuare  le
esigenze  e  le  priorità  formative  per  il  proprio  settore,  con  l'indicazione  di
osservazioni  ed  eventuali  proposte,  al  fine  di  rilevare  i  fabbisogni  formativi.
Vengono quindi attivati anche i corsi funzionali, legati al ruolo svolto nell'azienda,
diretti  a  mantenere,  adeguare  e  accrescere  le  competenze  del  personale  in
relazione  con  le  attività  e  con  la  mission  dell'azienda.  Rientrano  in  questa
tipologia le attività di formazione del personale neo-assunto o da riqualificare,
quelle  dirette  all'aggiornamento  normativo  e  procedurale,  quelle  legate
all'introduzione  di  innovazioni  tecnologiche e  organizzative,  e  quelle  legate  al
miglioramento di particolari aspetti del lavoro, che riguardano quindi tematiche
di  interesse  trasversale  per  diversi  ruoli  (corsi  di  mediazione culturale,  cucina
regionale/internazionale,  conoscenza  delle  lingue,  utilizzo  degli  strumenti
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informatici ecc.).
Oltre  alla  classica  formazione  in  aula,  vengono  attivati  corsi  di  formazione  a
distanza (FAD) in convenzione con la piattaforma Trio (il progetto di web learning
della  Regione  Toscana),  che  forniscono  una  maggiore  flessibilità  nello
svolgimento di alcune attività, in modo da consentire a ciascuno di programmare
i tempi della propria formazione in relazione alle proprie attività lavorative; la
formazione interna, in cui il personale candidato può concorrere alle attività di
formazione e aggiornamento dei colleghi; la formazione on the job, che permette
di addestrare direttamente i partecipanti durante l'espletamento della mansione;
i partenariati, ossia le attività di scambio con altri organismi ed enti nazionali ed
internazionali che hanno finalità analoghe  a quelle del DSU.
Proprio  in  relazione  a  questo  possiamo  riferirci  all'attivazione,  per  il  Servizio
Ristorazione, di scambi internazionali con gli enti per il Diritto allo Studio della
Germania (Studentenwerk di Berlino e Friburgo) e della Francia (Crous di Parigi).
Tali  scambi  hanno  permesso  di  svolgere  un  confronto  sia  sugli  aspetti
metodologici  e  operativi,  che su quelli  inerenti  l'organizzazione del  personale,
favorendo  il  trasferimento  di  esperienze  e  l'introduzione  di  innovazione
tecnologica e di nuove forme di offerta di servizio.
Per quanto riguarda la formazione, occorre però sottolineare che attualmente si
riscontra una domanda molto forte dai parte dei dipendenti, ma accompagnata
ancora da un po' di incoerenza e confusione: viene richiesta la formazione (per
esempio, attivazione di corsi d'inglese) ma poi non si riscontra l'impegno nel voler
partecipare. 
4.4. Gli aspetti principali 
Fin da subito, la riorganizzazione aziendale centrata sul tentativo di armonizzare i
tre diversi enti si è mostrata più complessa del previsto e alcune pratiche si sono
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svolte  più  lentamente  di  quanto  pianificato. Le  precedenti  tre  aziende
svolgevano lo stesso lavoro, ma in modo ovviamente diverso e naturalmente è
servito del tempo per arrivare ad una integrazione.
Possiamo sintetizzare gli aspetti principali che hanno caratterizzato il processo di
cambiamento dell'azienda come segue:
• le  differenze culturali  (come per  esempio possono essere  i  diversi  stili
comunicativi, i differenti approcci al completamento delle attività, i diversi
atteggiamenti verso il conflitto e i diversi stili decisionali): si configurano
come fattori significativi volti a ostacolare il coordinamento. Non a caso
molte  fusioni  falliscono  proprio  per  le  marcate  differenze  esistenti  sul
piano della cultura organizzativa;
• il  riflesso  della  composizione  politica  nell'azienda:  interviene  anche
all'indomani  dell'unificazione,  sia  per  quanto  riguarda  una  serie  di
decisioni da prendere e limiti di risorse a disposizione, che per il legame di
alcune  persone  incluse  nel  circuito  centrale  con  gli  ambienti  politici.
Questo  elemento  tende  a  non  favorire  la  legittimazione  e  la
professionalità: infatti, se le persone ritengono che il loro lavoro dipenda
dal  proprio modo di  lavorare, non si  basano esclusivamente su questo
tipo di legame come invece accade; in questo modo non si pone al centro
lo studente, e di questo ne risente poi anche tutta l'organizzazione;
• il coinvolgimento del personale e relative resistenze: in una prima fase,  il
processo  di  cambiamento  viene  condotto  con  qualche  maggiore
forzatura: lo sbaglio più comune, che anche in questo caso è stato fatto, è
quello  di  concentrare  gli  sforzi  riformatori  sugli  aspetti  amministrativi,
trascurando  di  intervenire,  al  contempo,  sul  coinvolgimento,  sulla
comunicazione  e  sulle  interazioni  tra  le  persone.  Infatti  intervenire
centralmente  sul  personale  solo  con  regole  amministrative  non  è
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sufficiente: in questo caso si è realizzato innanzitutto un certo distacco tra
il circuito centrale dei lavoratori più direttamente coinvolti nei progetti di
tipo organizzativo e politico, rispetto al resto dei lavoratori appartenenti al
nucleo operativo.  Questo ha comportato la creazione di  un clima teso,
dove  prevalevano  la  scarsa  chiarezza  e  lo  scarso  coinvolgimento  nel
processo  di  cambiamento,  che  a  loro  volta  hanno  originato  resistenze
manifeste.  Tali  resistenze  sono  state  però  utili  per  stimolare  un
“cambiamento di  rotta”  da questo punto di  vista.  Infatti,  nel  corso del
tempo, insieme ad una definizione di un piano strategico volto a delineare
meglio gli obiettivi dell'azienda, viene sviluppato l'inserimento attivo dei
dipendenti  tramite  la  realizzazione  di  focus  group che  permettono  la
condivisione  di  esperienze  e  conoscenze  e  la  valorizzazione  delle
competenze mediante attività di formazione;
• alcuni elementi innovativi: la direzione promuove importanti novità, quali
la  nuova  modalità  di  assegnazione  delle  posizioni  organizzative  e  la
nascita di gruppi di lavoro che permettono una maggiore collaborazione
tra colleghi e un maggiore coinvolgimento.
Almeno in parte le resistenze sono perciò vinte dalla capacità di attivare
nuove energie e competenze professionali, operando una rottura con la
vecchia struttura gerarchica, a favore del consolidamento di  una nuova
cultura aziendale  (vediamo come i gruppi di lavoro, inizialmente, sono
visti in maniera “buffa”) volta all'integrazione e alla partecipazione;
• la  comunicazione:  viene  migliorata  attraverso  una  nuova  abilità
comunicativa da parte della  direzione,  che comporta la riduzione della
distanza  tra  vertice  e  base.  Prima,  anche  se  incentivata  da  strumenti
informativi (intranet ecc.), veniva sottovalutata proprio dal punto di vista
dei rapporti diretti con i dipendenti;
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• la  mission aziendale:  è  portato  a  compimento  il  percorso  teso
all’ampliamento della dimensione quantitativa e qualitativa dei servizi per
il sostegno allo studio, che si sostanzia in un incremento di posti alloggio
in tutte e tre le sedi, l’estensione dei beneficiari e degli importi erogati a
sostegno  degli  studi,  l’incremento  della  capacità  produttiva  registrata
nelle  mense  a  gestione  diretta  delle  sedi  in  cui  sono  state  introdotte
offerte alimentari innovative.
4.5  La situazione attuale:  indagine  sullo  stress-lavoro  correlato  e  benessere
organizzativo
La rilevazione e la valutazione dello stress lavoro correlato all’interno dell’azienda
DSU Toscana è  stata svolta sia per  adempiere  alla  normativa vigente che per
valutare il  benessere aziendale, dopo una fase di   profondo cambiamento per
l'azienda stessa e dopo l'attivazione del CUG, il Comitato Unico di Garanzia.
Inizialmente è stata svolta una  valutazione preliminare, risultato di: una prima
valutazione di eventi sentinella, realizzata  da parte di un gruppo di valutazione
attraverso l’analisi  dei  dati  relativi  agli  anni  2010,  2011 e  2012;  una seconda
valutazione degli  indicatori  di  contenuto  e  contesto  di  lavoro,  effettuata
all’interno di focus group dedicati a ciascuna area funzionale. A ciascun focus ha
partecipato una rappresentanza dei dipendenti in modo da rappresentare tutte le
mansioni svolte e le criticità percepite.
Sulla  base  dei  risultati  della  valutazione  preliminare  si  è  ritenuto  di  dover
procedere con la fase di valutazione approfondita attraverso la somministrazione
di un questionario in forma anonima a tutti i dipendenti. Alla rilevazione hanno
partecipato 174 Dipendenti sui 415 totali (46,75%). 
Il  questionario si  riferisce alle  tre dimensioni  indicatrici  della  percezione dello
stress da parte dei lavoratori: domanda, controllo e supporto, suddivise in base a
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sei aree chiave della organizzazione aziendale:
1) richieste (carico lavorativo, obiettivi,  organizzazione del  lavoro,  ambiente di
lavoro);
2) controllo (autonomia dei lavoratori sulle modalità di svolgimento della propria
attività lavorativa);
3) sostegno (incoraggiamento, supporto, risorse fornite da azienda e colleghi);
4)  rapporti  interpersonali  (promozione  di  un  approccio  positivo  al  lavoro  per
evitare conflitti) e affrontare comportamenti inaccettabili);
5)  ruolo  (consapevolezza  del  lavoratore  per  quanto  riguarda  la  posizione  che
riveste nell'organizzazione e alla percezione che ne hanno i colleghi);
6)  cambiamenti  (modalità  con  cui  i  cambiamenti  organizzativi  vengono
comunicati e percepiti del contesto aziendale).
I risultati dell'indagine mostrano che:
1) nell'area delle richieste, le informazioni riguardanti la struttura e la gerarchia
aziendale risultano condivise, ma la stessa chiarezza non emerge in merito agli
obiettivi  perseguiti.  Le  scadenze  temporali  vengono  percepite  come  criticità,
mentre meno difficoltoso appare conciliare le richieste provenienti da vari servizi;
 2) 3) gli ambiti del controllo e del sostegno non sono caratterizzati da particolari
criticità; 
4)  in  riferimento  ai  rapporti  interpersonali,  le  relazioni  interne  all’azienda
appaiono  tese,  mentre  risultano  meno  critiche  le  relazioni  interne  ai  singoli
servizi, nonostante circa sessanta dipendenti hanno registrato frequenti attriti tra
colleghi dello stesso servizio. Particolarmente rilevante è il dato relativo ai sedici
dipendenti che dichiarano di essere stati oggetto di prepotenze e vessazioni;
5)  in  merito  alla  consapevolezza  del  proprio  ruolo,  non  appaiono  particolari
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criticità, anche se un numero significativo di dipendenti dichiara di svolgere di
frequente mansioni non coerenti con il proprio profilo o per le quali è richiesta
una  competenza  più  specifica.  Diversi  dipendenti,  invece,  lamentano  scarso
apprezzamento  e  comprensione  dell’impatto  sul  proprio  lavoro  da  parte  dei
colleghi appartenenti a servizi differenti;
6)  nell'area  riguardante  i  cambiamenti  si  concentrano  le  maggiori  criticità:  in
particolar modo emerge la percezione di non avere possibilità di accrescere le
proprie  competenze  o  che  le  competenze  possedute  potrebbero  trovare  una
maggiore  valorizzazione  all’interno  di  altri  servizi.  Un  numero  significativo  di
dipendenti  dichiara  di  sentirsi  leso  nella  possibilità  di  svolgere  mansioni  più
soddisfacenti  a  vantaggio  di  altri.  La  netta  maggioranza  di  coloro  che  hanno
partecipato alla rilevazione non percepisce che gli spostamenti vengano promossi
nell’interesse di tutti i soggetti coinvolti.
 
Il piano di miglioramento proposto come risoluzione delle criticità che emerge in
seguito all'indagine sullo stress lavoro correlato si configura:
-  per  quanto  riguarda  l'area  delle  richieste,  con  l'individuazione  di  obiettivi
distribuiti su tutti i dipendenti in servizio e momenti di condivisione degli stessi
da promuovere all'interno di ciascun servizio, il monitoraggio delle attrezzature e
strumentazioni a disposizione per evitare situazioni di stress climatico, ritardi o
impossibilità di eseguire le proprie attività; 
-  per  quanto  riguarda  l'area  dei  rapporti  interpersonali,  è  previsto  un
coordinamento  in  materia  di  stress  lavoro  correlato  fra  il  Comitato  Unico  di
Garanzia e il  Servizio Qualità e Sicurezza, l'individuazione di luoghi e momenti
aziendali dedicati all’incontro e all’interazione informale, allo scopo di favorire la
conoscenza dell’azienda, della sua organizzazione, delle sue attività, dei progetti,
dei  piani,  dei  risultati,  delle  persone,  la  promozione  del  sito  aziendale  come
strumento  di  condivisione  (possibilità  di  predisporre  nell’area  intranet una
bacheca  virtuale  a  disposizione  dei  dipendenti  per  favorire  la  socializzazione
anche fra sedi diverse);
- per quanto riguarda l'area inerente al ruolo, una maggiore condivisione delle
procedure aziendali e dell’ottica di sistema a cui partecipano tutti i servizi; 
- infine, per quanto riguarda l'area dei cambiamenti, con una condivisione delle
motivazioni che comportano spostamenti e modifiche all’assetto organizzativo e
applicazione delle procedure di mobilità e dei criteri di valutazione concordati.
Possiamo  quindi  notare  che,  nonostante  i  progressi  che  l'organizzazione  ha
compiuto nel corso del tempo per quanto riguarda la maggiore attenzione nei
confronti  dei  bisogni del  dipendente, permangono ancora delle problematiche
che  devono  essere  affrontate  e  risolte,  in  particolar  modo  inerenti  proprio
all'area  dei  cambiamenti  e  dei  rapporti  interpersonali,  esasperati  anche  dalla





Il caso di studio analizzato, ovvero l'attività dell'Azienda per il Diritto allo Studio
Universitario  della  Toscana,  ci  ha  permesso  di  svolgere  un  confronto  con  gli
aspetti  teorici  tipici  del  cambiamento organizzativo indagati  nella  prima parte
dell'elaborato e incentrati in particolar modo sull'impatto del cambiamento sul
fattore umano e la relativa gestione  dello stesso.
Attraverso  l'analisi  empirica  siamo  riusciti,  infatti,  a  verificare  come  la
realizzazione di un cambiamento di successo può essere possibile solo grazie ad
un'adeguata strategia che affianchi  alla  mission aziendale un'efficace gestione
delle  risorse  umane.  È strategico,  dunque,  un costante  impegno  nella
valorizzazione  e  nel  coinvolgimento  delle  stesse  poiché,  in  caso  contrario,  il
cambiamento avrà delle notevoli difficoltà ad essere portato a termine.
La modalità di realizzazione del cambiamento portata avanti dal DSU ha delineato
chiaramente quest'aspetto: proprio perché in un primo momento permane una
scarsa attenzione nei confronti dei dipendenti, appare ancora più evidente come
una mancata valorizzazione delle risorse umane limiti l'efficacia di un processo di
cambiamento organizzativo.
Come la letteratura sul tema evidenzia, e come effettivamente è stato riscontrato
durante l'analisi del caso, il processo di cambiamento portato avanti dai vertici
aziendali comporta, da parte dei lavoratori, una resistenza che possiamo definire
“fisiologica”, causata da molteplici fattori.
Il caso specifico ha dimostrato come non possa aver luogo un positivo processo di
cambiamento  a  meno  che  non  vengano  prese  in  considerazione  le  naturali
resistenze  dei  lavoratori,  in  questo  caso  provenienti  da  realtà  territoriali  e
organizzative differenti e reduci da una situazione lavorativa fortemente precaria.
Alle  resistenze  naturali  al  cambiamento,  sono emerse delle  resistenze  dovute
proprio al fatto che il vertice aziendale non abbia coinvolto le risorse e non abbia
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preso  in  considerazione  la  reazione  delle  stesse  di  fronte  al  cambiamento
organizzativo prospettato.
A dimostrazione di quanto precedentemente esposto, assistiamo ad un notevole
miglioramento della situazione nel momento in cui effettivamente la direzione
decide di avvalersi in maggior misura delle cosiddette leve soft, indispensabili in
una fase di cambiamento aziendale:
– una comunicazione più attenta e mirata, che riesce a colmare la distanza
tra vertice e dipendenti;
– i  gruppi  di  lavoro,  che  permettono  l'inserimento  attivo  dei  lavoratori
incentivando la partecipazione e i rapporti interpersonali;
– la  formazione,  che opera al  fine di  migliorare  abilità  e conoscenze dei
dipendenti.
L'azienda punta così sull'istituzione di una nuova cultura professionale, volta alla
professionalizzazione e al consolidamento delle competenze specialistiche delle
risorse  umane,  all'integrazione  delle  differenti  realtà  territoriali,  alla
valorizzazione delle responsabilità e delle autonomie operative, all'incremento di
occasioni di riconoscimento delle prestazioni individuali e di gruppo. 
Il compimento della  mission del DSU, ossia l'ampliamento dei servizi offerti agli
studenti,  presuppone  una  valorizzazione  delle  capacità,  competenze  e
responsabilità, andando a favorire quindi occasioni di confronto, coinvolgimento
e partecipazione. 
Questo percorso di crescita  privilegia la centralità della persona e le relazioni
interpersonali, ma necessita ancora di ulteriori approfondimenti a riguardo, come
dimostra anche l'indagine relativa allo stress lavoro correlato.
Se  da  una  parte  il  patrimonio  di  capacità  collettive,  strutturatosi  nel  tempo
all'interno  di  un'organizzazione,  possa  costituire  uno  dei  principali  ostacoli  al
cambiamento,  dall'altra  è  chiaro  come  questo  possa  costituire  la  principale
risorsa che l'organizzazione ha a propria disposizione.
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La  qualità  del  cambiamento,  infatti,  non  deriva  solo  dalla  qualità  dei  singoli
individui,  ma  anche  dalla  qualità  delle  relazioni,  le  quali  permettono  la
realizzazione di una nuova modalità di lavoro.
Durante un processo di cambiamento il vertice deve essere in grado, non tanto di
elaborare un piano predefinito, quanto di inserirsi all'interno dell'organizzazione
in modo da poter  creare le giuste condizioni per farla evolvere: questo significa
cercare  di  far  sì  che  le  nuove  regole  vengano  sperimentate  e  metabolizzate,
attraverso  l'uso  strategico  di  alcune  risorse  chiave:  la  responsabilizzazione,  la
valorizzazione, l'ascolto, la fiducia, la comunicazione.
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